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Das Informationsmanagement hat seinen Status als modisches Schlagwort inzwischen überwunden 
und stellt ein etabliertes Themengebiet mit immer noch steigender Relevanz für Theorie und Praxis 
der Unternehmungsführung dar. Trotz zahlreicher Veröffentlichungen liegt eine umfassende 
theoretische Fundierung dieses Problembereichs jedoch bisher nicht vor. Die Arbeit konzipiert 
das Informationsmanagement als spezielles Untersuchungsfeld der Betriebswirtschaftslehre und 
leitet aus bestehenden Forschungsansätzen dieser Disziplin Anhaltspunkte für die Gestaltung 
und Steuerung der betrieblichen Informationsverarbeitung ab. Die entwickelten Theorieansätze 
werden am konkreten Anwendungsbeispiel Mobile Business zusammengeführt.
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Die Notwendigkeit eines funktionsfähigen und erfolgreichen Informationsmanage-
ments, das die Nutzung von computergestützten Informations- und Kommunika-
tionssystemen (IuK-Systeme) in Unternehmungen systematisch plant, steuert und 
kontrolliert, ist heute unbestritten. Der seit Jahren zu beobachtende Trend zu einer 
fortschreitenden Durchdringung des Wirtschaftsgeschehens mit modernen luK-
Techniken ist nach wie vor ungebrochen und steigt eher noch an. Aufgaben und 
Problemstellungen des Informationsmanagements stellen somit einen wichtigen 
Gegenstand der Wirtschaftsinformatik und immer mehr auch der Betriebswirt-
schaftslehre dar. Das Themengebiet bildet daher einen besonderen Arbeitsschwerpunkt 
in Forschung und Lehre des Lehrstuhls für Wirtschaftsinformatik an der Ruhr-
Universität Bochum, an dem in den letzten Jahren zahlreiche wissenschaftliche Beiträge 
entstanden sind. 
Herr Dr. Dirk Beier, wissenschaftlicher Mitarbeiter am Lehrstuhl für Wirtschaftsinfor-
matik, setzt sich in seiner Dissertationsschrift in sehr grundsätzlicher Form mit dem 
Informationsmanagement auseinander und konzipiert dieses als speziellen Unter-
suchungsbereich der Betriebswirtschaftslehre. Sein anspruchsvolles Ziel ist es, das 
Aufgabenfeld Informationsmanagement in bestehende Forschungsansätze der Betriebs-
wirtschaftslehre einzubauen, wissenschaftlich zu analysieren, kritisch zu bewerten und 
die Erkenntnisse zur Ableitung von Aussagen über die Gestaltung und Steuerung der 
betrieblichen Informationsverarbeitung zu nutzen. Damit will Herr Dr. Beier für 
Theorie und Praxis eine größere Unabhängigkeit von tagesaktuellen Modeströmungen, 
die bestehende Ergebnisse mit immer neuen Schlagworten bereits nach kurzer Zeit 
wieder in Frage stellen, erreichen. Er erarbeitet zunächst einen eigenen Bezugsrahmen 
für den Theorieeinstieg, der seine im Anschluss entwickelten Theorieansätze für das 
Informationsmanagement miteinander verbindet. Mit dem Faktortheoretischen Ansatz 
(Gutenberg-Ansatz), dem Systemorientierten Ansatz und der Neuen lnstitutionen-
ökonomie bezieht er sich auf weithin anerkannte Forschungsansätze der Betriebswirt-
schaftslehre, die ein besonders großes Erkenntnispotenzial für den Bereich der 
computergestützten Informationsverarbeitung aufweisen. 
Die Zusammenführung der entwickelten Theorieansätze erfolgt in einem weiteren 
Kapitel an einem aktuellen Gestaltungsbeispiel. Die Nutzung der mobilen Datenüber-
tragung steckt noch in den Kinderschuhen, und der Aufbau von Mobile Business-
Anwendungen wird die Unternehmungen noch längere Zeit beschäftigen. Hier 
demonstriert Herr Dr. Beier die konkrete Anwendbarkeit und die praktische Relevanz 
der auf den ersten Blick abstrakt wirkenden Aussagekomplexe. Er leitet nicht nur 
direkte Gestaltungsempfehlungen für die Praxis ab, sondern verdeutlicht zudem die 
Interdependenzen zwischen den verschiedenen Theorieansätzen. Damit belegt er 
zugleich die Notwendigkeit einer multiperspektivischen Analyse, die den Kern seines 
gesamten Vorgehens darstellt. 
Die stilistisch sehr ansprechende Arbeit zeichnet sich durch eine ungewöhnlich hohe 
Eigenständigkeit und Intensität der Argumentation aus. Die hier vorgestellten Ideen 
sind neu, zum Teil überraschend, jedoch jederzeit nachvollziehbar und auf einem 
starken theoretischen betriebswirtschaftlichen Fundament basierend. An vielen Stellen 
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weist die Arbeit, die von der Ruhr-Universität Bochum mit dem Gebrüder Deschauer-
Preis 2002 ausgezeichnet wurde, weit über sich selbst hinaus, indem sie den Weg für 
detailliertere Einzeluntersuchungen oder die Einbeziehung von ErkeMtnissen 
benachbarter Wissenschaftsdisziplinen vorzeichnet. Sie ist geeignet, auch praxis-
orientierten Lesern interessante Denkanstöße und Hinweise zur Realisierung auf Dauer 
tragfähiger Lösungen zu geben. Ich wünsche, dass sich die Arbeit weit verbreitet und 
Anlass für weitere Diskussionen schafft. 
Prof Dr. Roland Gabriel 
Dirk Beier - 978-3-631-75500-6




Der zunehmende Einsatz moderner Informations- und Kommunikationstechniken stellt 
viele Unternehmungen vor große Herausforderungen und führte vor einigen Jahren 
dazu, dass das Informationsmanagement als neues betriebliches Aufgabenfeld mehr und 
mehr Beachtung fand. Dabei war zunächst nicht klar, ob es sich lediglich um eine 
vorübergehende Modewelle oder einen dauerhaften Wandel des gesamten Geschäfts-
lebens handelte. Inzwischen hat das Informationsmanagement seinen Status als 
modisches Schlagwort überwunden und stellt ein etabliertes Themengebiet mit immer 
noch steigender Relevanz für Theorie und Praxis dar. 
Trotz zahlreicher theoretischer Auseinandersetzungen mit der Problematik und einer 
inzwischen nahezu unüberschaubaren Vielzahl von Fachbeiträgen liegt eine umfassende 
Fundierung des Informationsmanagements bisher noch nicht vor. Aus dieser unbe-
friedigenden Situation heraus entstand die Motivation zur Erstellung der vorliegenden 
Dissertationsschrift. Die Arbeit will nicht nur bestehende Erkenntnisdefizite durch eine 
bessere theoretische Basis überwinden., sondern auch den konzeptionellen Bezugs-
rahmen für tiefergehende Analysen zu einzelnen Fragestellungen im Bereich des Infor-
mationsmanagements schaffen. 
Für das hohe Maß an intellektuellem Freiraum, das notwendig war, um diese Ziel-
setzung zu erreichen, gebührt Herrn Professor Dr. Roland Gabriel als meinem 
akademischen Lehrer größter Dank und Respekt. Ohne die Möglichkeit, sich auch auf 
bisher weniger ausgetretenen wissenschaftlichen Pfaden zu bewegen, könnte eine 
Arbeit dieser Art nicht zu Stande kommen. Professor Gabriel hat diesen Weg 
aufinerksam begleitet und mit sicherem Gespür dafür, wenn es in meinem eigenen 
Interesse erforderlich war, steuernd eingegriffen. Professor Dr. Dr. h.c. Werner Hans 
Engelhardt hat sich als Korreferent intensiv mit dem Konzept und den Inhalten 
auseinander gesetzt und war durch seine konstruktiven Verbesserungsvorschläge 
ebenfalls erheblich am Gelingen der Arbeit beteiligt. Auch Ihm gilt mein besonderer 
Dank. 
Erfolgreiches wissenschaftliches Arbeiten ist ohne den Austausch von Ideen und die 
kritische Diskussion neuer Gedankengänge nicht denkbar. Dazu braucht man 
Gesprächspartner, die bereit sind, sich auf ungewöhnliche und zunächst abwegig 
erscheinende Vorstellungen einzulassen. Hier ist an erster Stelle meine ehemalige 
Kollegin Dr. Frauke Streubel zu nennen, die auch mein ursprüngliches Interesse für das 
Thema Informationsmanagement geweckt hat. Kein Gedanke war seltsam genug, um 
von ihr nicht unvereingenommen diskutiert zu werden. Darüber hinaus hat sie mit ihrer 
eigenen Arbeit als Vorbild für meine persönlichen Anstrengungen gedient. Als weitere 
bedeutende Korrektive möchte ich hier Dr. Ane-Kristin Reif-Mosel, Carsten Dittmar 
und Dr. Martin Gersch aufführen., die mir mit Ihren Anmerkungen und Stellungnahmen 
wichtige Orientierungen auf unbekanntem Gebiet gegeben haben. Sonja Labusch hat 
die Arbeit in der Endphase vollständig durchgearbeitet und wertvolle Beiträge zur 
Feinabstimmung geleistet. 
Ein ganz besonderer Dank gilt nicht zuletzt den Personen, von denen ich abseits des 
fachlichen Bereichs jede Unterstützung erfahren habe. Gerade in schwierigen Phasen, in 
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denen der Fortschritt der Arbeit kaum noch erkennbar war, hat meine Partnerin 
Melanie Jellinghaus mich immer wieder aufgebaut und zur Veränderung der Perspek-
tive bewegt. Erst diese Motivation hat mir den Ansporn gegeben, die Arbeit in der 
vorliegenden Form abzuschließen. Meine Eltern Renate und Karl Heinz Beier haben 
mich stets gefördert und überhaupt erst zu dem Punkt gebracht, an dem ich mit dieser 
Arbeit beginnen konnte. Meiner Mutter kommt ferner das Verdienst zu, sich in 
kürzester Zeit in die neue Rechtschreibung eingearbeitet zu haben und die ent-
sprechenden Korrekturen an meinen Entwürfen, die zunächst in alter Rechtschreibung 
vorlagen, vorgenommen zu haben. Meinen Eltern und Melanie möchte ich diese Arbeit 
widmen. 
DirkBeier 
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1 Einführung 
Die vorliegende Arbeit untersucht die Erkenntnispotenziale der Betriebswirtschafts-
lehre für das Infonnationsmanagement. Es werden verschiedene Ansätze für eine 
Theorie des Infonnationsmanagements entwickelt, die anschließend am Beispiel des 
Mobile Business zusammengeführt werden. Im folgenden Abschnitt 1.1 werden 
zunächst die Motivation und die Zielsetzung der Arbeit näher erläutert. Abschnitt 1.2 
verdeutlicht davon ausgehend den Gang der Untersuchung und gibt einen kurzen 
Überblick über die einzelnen Kapitel. 
1.1 Motivation und Zielsetzung 
Vor dem Hintergrund des stark gestiegenen Stellenwerts, der dem Einsatz von 
Infonnations- und Kommunikationstechniken für den Erfolg von Unternehmungen 
zukommt, haben Fragen des Infonnationsmanagements in den letzten Jahren mehr und 
mehr Beachtung in Theorie und Praxis gefunden. Die Diskussion in diesem Bereich 
wird durch auffällig viele, immer neue Modeströmungen bestimmt, die von unter-
schiedlichen Seiten unter werbewirksamen Schlagwörtern vermarktet werden und sich 
in schneller Folge abwechseln. Noch bevor das jeweils neueste Konzept vollständig 
umgesetzt ist, tritt häufig schon die nächste Modewelle auf, sodass kaum Gelegenheit 
zu einer Konsolidierung der realisierten Lösungen besteht. Eine kritische Ausein-
andersetzung mit den einzelnen Konzepten findet nur selten statt, obwohl sie in vielen 
Fällen dringend geboten wäre. Diese Situation ist auch durch das weitgehende Fehlen 
von grundlagenbezogenen theoretischen Erkenntnissen bedingt. Die bisher vorgelegten 
wissenschaftlichen Arbeiten beschäftigen sich vorwiegend mit speziellen Einzelfragen, 
ohne dass jedoch ein übergreifendes Gesamtkonzept für das Infonnationsmanagement 
entwickelt wird. Dies führt dazu, dass kaum fixe Orientierungspunkte gegeben sind, an 
denen die Gestaltungs- und Steuerungsmaßnahmen im konkreten Einzelfall ausge-
richtet werden können. 
Die hier vorgelegte Arbeit hat das Ziel, diese Defizite zu überwinden und das Infor-
mationsmanagement als betriebliches Aufgabenfeld auf eine bessere theoretische Basis 
zu stellen. Die Untersuchung geht von der Überzeugung aus, dass bestehende 
theoretische Ansätze bisher zu wenig im Umfeld der technikunterstützten Infonna-
tionsverarbeitung genutzt wurden. Durch die Bezugnahme auf allgemeine wissenschaft-
liche Aussagesysteme, die für die Anwendung auf Problemstellungen des Infor-
mationsmanagements zu spezifizieren sind, soll ein Theoriegerust geschaffen werden, 
dem unabhängig von tagesaktuellen Entwicklungen richtungweisende Funktion 
zukommt. Die Orientierung an den durch dieses Theoriegerüst gelieferten Anhalts-
punkten für konkrete Gestaltungsmaßnahmen könnte zu einer größeren Stabilität der in 
den Unternehmungen eingerichteten Lösungen bei der Nutzung moderner Infor-
mations- und Kommunikationstechniken beitragen. 
Als Referenzdisziplin für die Ableitung von Aussagen zum Infonnationsmanagement 
wird in dieser Arbeit die Betriebswirtschaftslehre gewählt. Diese Wahl ist keineswegs 
darauf zuruckzuführen, dass andere Wissenschaftsdisziplinen als irrelevant für Pro-
bleme des Infonnationsmanagements angesehen werden. Tatsächlich kann eine 
umfassende Untersuchung dieses vielschichtigen Aufgabenfelds nur durch eine multi-
perspektivische Analyse geleistet werden, die auch die Erkenntnisse anderer Wissen-
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schaften (z.B. der Volkswirtschaftslehre, der Informatik und der Sozialpsychologie) 
einbezieht. Einzelne Beiträge zu dieser multiperspektivischen Analyse sollten sich 
jedoch disziplinär beschränken, um durch eine Spezialisierung des wissenschaftlichen 
Arbeitens einen erfolgreichen Erkenntnisfortschritt zu erzielen. 
Im Einzelnen werden hier der Faktortheoretische Ansatz, der Systemorientierte Ansatz 
und der Ansatz der Neuen Institutionenökonomie aus dem breiten Spektrum 
betriebswirtschaftlicher Forschungsansätze aufgegriffen. Basierend auf den Erkennt-
nisinteressen sowie den inhaltlichen und methodischen Leitideen der genannten Wissen-
schaftsprogramme erfolgt jeweils eine Konzeptionalisierung des Informationsmanage-
ments aus der speziellen Betrachtungsperspektive dieser Ansätze. Damit werden die 
Grenzen für die nachfolgende eigentliche Theoriebildung abgesteckt, in deren Rahmen 
die Untersuchung einzelner Teilprobleme aus Sicht des betreffenden Ansatzes statt-
findet. Auf diese Weise werden unterschiedliche Ansätze für eine Theorie des Infor-
mationsmanagements entwickelt, deren Aussagekraft abschließend stets kritisch 
überpruft wird. 
Da die verschiedenen Ansätze für sich genommen nur jeweils einen kleinen Teil-
ausschnitt der mit dem Informationsmanagement verbundenen Problemstellungen 
beleuchten, ist ferner eine Zusammenführung erforderlich, um zu einem vollständigeren 
Bild zu gelangen. Diese Zusammenführung kann jedoch nicht auf dem Wege einer 
Synthese zu einer Art Gesamtansatz erfolgen, weil die in den Erkenntnisinteressen und 
Leitideen enthaltenen grundsätzlichen Annahmen der einzelnen Ansätze zum Teil 
voneinander abweichen, sodass Inkonsistenzen in der Argumentation unvermeidlich 
wären. Der Idee der multiperspektivischen Analyse entsprechend werden die einzelnen 
Ansätze stattdessen exemplarisch auf ein bestimmtes Gestaltungsproblem angewendet. 
Die exemplarische Anwendung macht zugleich deutlich, dass sich die zuvor abge-
leiteten Aussagen, die auf Grund des angestrebten hohen Allgemeinheitsgrads relativ 
abstrakt angelegt sind, so weit konkretisieren lassen, dass sie auch für empirisch 
vorzufindende Problemstellungen tragfähige Anhaltspunkte für Gestaltungsmaßnahmen 
bieten. 
Die Zusammenführung der verschiedenen Theorieansätze erfolgt in dieser Arbeit am 
Beispiel aktueller Entwicklungen im Bereich der Konvergenz von leitungsgebundenen 
und mobilen Informations- und Kommunikationstechniken. Der Aufbau von Anwen-
dungssystemen des Mobile Business ist unmittelbar mit dem Gestaltungsbereich des 
Informationsmanagements verknüpft, da diese Systeme in technischer und organisa-
torischer Hinsicht mit den leitungsgebundenen Anwendungssystemen der Unterneh-
mung zu integrieren sind. Die hier entwickelten Ansätze für eine Theorie des Infor-
mationsmanagements werden abschließend nicht nur auf den Bereich des Mobile 
Business angewendet, sondern auch hinsichtlich ihrer Interdependenzen untersucht. Da 
die jeweils zu Grunde liegenden Erkenntnisinteressen und Leitideen nicht vollständig 
übereinstimmen, sind dabei keineswegs ausschließlich komplementäre, sondern zum 
Teil auch konkurrierende Aussagen zu erwarten. 
1.2 Aufbau der Arbeit 
Nach der Entwicklung eines Bezugsrahmens für die betriebswirtschaftliche Analyse des 
Informationsmanagements werden jeweils isoliert voneinander die Erkenntnispotenziale 
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der hier aufgegriffenen Wissenschaftsprogramme der Betriebswirtschaftslehre 
untersucht. Im Anschluss daran werden die verschiedenen Argumentationsstränge 
wieder zusammengeführt, indem die abgeleiteten Aussagen auf das Beispiel Mobile 
Business angewendet werden. Abschließend erfolgt eine Schlussbetrachtung, die eine 
kritische Würdigung vornimmt und einen kurzen Ausblick gibt. Dieses Konzept ist in 
Abbildung 1/1 grafisch verdeutlicht. 
Kap. 1: EinfOhrung 














der Neuen lnstitutione 
Okonomie für das 
Info-Management 
Kap. 6: Zusammenführung der entwickelten 
Theorieansatze am Beispiel 
Mobile Business 
Kap. 7: Schlussbetrachtung 
Abb. 1/1: Aufbau der Untersuchung 
Nach dieser Einleitung beschreibt das zweite Kapitel zunächst die aktuelle Ausgangs-
situation, in der das Informationsmanagement durch gravierende ungelöste Problem-
stellungen in Theorie und Praxis gekennzeichnet ist. Die hier erarbeiteten Ergebnisse 
sollen einen Beitrag zur Lösung dieser Problemstellungen leisten. Im Rahmen der 
anschließenden Erläuterung der wissenschaftstheoretischen Grundlagen für eine 
realwissenschaftliche Untersuchung des Informationsmanagements wird ein Konzept 
für einen dreistufigen Theorieeinstieg entwickelt, das als Bezugsrahmen für die weitere 
Untersuchung dient. Die darauf folgenden Überlegungen des zweiten Kapitels bewegen 
sich auf der ersten Stufe des Theorieeinstiegs. Sie grenzen zum einen das Informations-
management als Erfahrungsobjekt ab und stellen zum anderen die Betriebs-
wirtschaftslehre als Referenzdisziplin der nachfolgenden Analyse vor. Neben einer 
Abgrenzung des Erfahrungsgegenstands der Betriebswirtschaftslehre erfolgen eine 
Standortbestimmung im Vergleich zu anderen Wissenschaftsdisziplinen und die 
Auswahl derjenigen Wissenschaftsprogramme, auf die in den anschließenden Kapiteln 
Bezug genommen wird. 
Die drei nachfolgenden Kapitel stehen nebeneinander und sind analog zueinander 
strukturiert. Ihre Reihenfolge in dieser Arbeit ist allein durch die wissenschafts-
historische Reihenfolge der referenzierten Forschungsansätze bedingt. Im ersten und 
zweiten Abschnitt dieser drei Kapitel werden zunächst jeweils die zweite und die dritte 
Stufe des Theorieeinstiegs durch eine Konstruktion des allgemeinen und des speziellen 
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Erkenntnisgegenstands bewältigt. Danach erfolgt im jeweils dritten Abschnitt die 
eigentliche Theoriebildung aus der Perspektive des betreffenden Ansatzes. Der vierte 
Abschnitt nimmt eine kritische Würdigung der Aussagekraft des entwickelten Ansatzes 
für eine Theorie des Infonnationsmanagements vor, die zum einen die Lösungsbeiträge 
zur Überwindung der im zweiten Kapitel beschriebenen Problemstellungen und zum 
anderen die Erkenntnisgrenzen betrachtet. 
Das dritte Kapitel nimmt auf den Faktortheoretischen Ansatz der Betriebswirt-
schaftslehre Bezug. Dabei wird das Infonnationsmanagement als spezieller Teil des 
dispositiven Faktors konzeptionalisiert, der die Elementarfaktoren im Bereich der 
technikunterstützten Infonnationsverarbeitung bei der Herstellung infonnationeller 
Produkte miteinander kombiniert. Die abgeleiteten Aussagen beziehen sich auf drei 
spezielle Untersuchungsbereiche. Dabei handelt es sich um die Vorkombination und um 
die Endkombination von Elementarfaktoren im Gestaltungsbereich des Infonna-
tionsmanagements sowie um das Infonnationsmanagement selbst, das im System der 
dispositiven Faktoren der rationalen sowie der gestaltend-vollziehenden Schicht zuge-
ordnet wird. 
Das vierte Kapitel bezieht sich auf den Systemorientierten Ansatz der Betriebs-
wirtschaftslehre und fasst Infonnationsmanagement als Lenkung von Systemen auf 
Das durch das Infonnationsmanagement zu lenkende System stellt aus dieser Per-
spektive ein Subsystem des Gesamtsystems Unternehmung dar. Im Zentrum der Argu-
mentation stehen hier die Möglichkeiten zur Anpassung des Systems an veränderte 
Systenv'Umweltsituationen. Die Beurteilung und Gestaltung dieser Möglichkeiten 
erfolgt mit Hilfe des Gesetzes der erforderlichen Varietät. Lenkungsmaßnahmen des 
Infonnationsmanagements können einerseits konservativ ausgerichtet sein und die 
Erkenntnisse der Kybernetik erster Ordnung nutzen. Sie können andererseits innovativ 
ausgerichtet sein und auf den Erkenntnissen der Kybernetik zweiter Ordnung aufbauen. 
Das fünfte Kapitel untersucht, welche Erkenntnispotenziale und Lösungsbeiträge die 
Neue lnstitutionenökonomie für das Infonnationsmanagement bietet, und stützt sich 
dabei insbesondere auf die Ergebnisse der Transaktionskostentheorie und der Agency-
Theorie. Aus dieser Sicht sollten moderne Infonnations- und Kommunikations-
techniken dazu verwendet werden, die Koordinationseffizienz von Transaktionen als 
grundlegenden Bezugsobjekten dieses Ansatzes zu erhöhen. Die Ausführungen unter-
suchen zum einen die Gestaltungsoptionen des Infonnationsmanagements vor und nach 
Abschluss des Vertrags, auf dessen Basis die Transaktion abgewickelt wird. Zum 
anderen wird überprüft, inwiefern sich durch die Nutzung der aufgezeigten Gestal-
tungsoptionen Auswirkungen auf die Wahl des Vertragsdesigns ergeben. 
Das sechste Kapitel führt die bis dahin getrennt voneinander entwickelten Theorie-
ansätze zusammen, indem es diese exemplarisch auf die Gestaltung von Anwendungs-
systemen im Bereich des Mobile Business anwendet. Dazu ist zunächst eine Bestands-
aufuahme erforderlich, in deren Rahmen die technischen Hintergründe und Anwen-
dungspotenziale der mobilen Infonnationsverarbeitung erläutert werden. Davon aus-
gehend werden die Berührungspunkte zwischen dem Bereich des Mobile Business und 
dem Gestaltungsbereich des Infonnationsmanagements dargelegt. Auf dieser Basis 
erfolgt anschließend die exemplarische Anwendung in den vorangegangenen Kapiteln 
entwickelten Theorieansätze. Dabei wird auch überprüft, inwiefern die gewonnen 
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Erkenntnisse einander ergänzen, sich neutral verhalten oder untereinander in einem 
konkurrierenden Verhältnis stehen. 
Die Schlussbetrachtung im siebten Kapitel nimmt abschließend eine kritische Würdi-
gung vor, die sich sowohl auf das Vorgehen als auch auf die Ergebnisse der Arbeit 
bezieht. Ferner wird ein Ausblick auf mögliche künftige Forschungsarbeiten zur 
weiteren theoretischen Durchdringung des lnfonnationsmanagements gegeben. 
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2 Informationsmanagement als Gegenstand betriebswirt-
schaftlicher Untersuchungen 
Die Überlegungen in diesem Kapitel schaffen den Rahmen für die nachfolgende 
Analyse des Informationsmanagements. In Abschnitt 2.1 wird zunächst die Ausgangs-
situation betrachtet, in der ungelöste Problemstellungen in Theorie und Praxis beste-
hen. Der Abschnitt 2.2 erläutert die epistemologische Grundposition der Arbeit und 
stellt die wissenschaftstheoretischen Grundlagen dar, die der nachfolgenden Entwick-
lung unterschiedlicher Ansätze für eine Theorie des Informationsmanagements zu 
Grunde liegen. In Abschnitt 2.3 wird das Aufgabenfeld Informationsmanagement als 
Erfahrungsgegenstand der weiteren Untersuchung abgegrenzt. Abschnitt 2.4 schließ-
lich stellt die Betriebswirtschaftslehre als Referenzdisziplin für eine wissenschaftliche 
Analyse des Informationsmanagements vor und die wählt diejenigen ihrer Wissen-
schaftsprogramme, auf die in den weiteren Kapiteln Bezug genommen wird, aus. 
2.1 Ausgangssituation: Ungelöste Problemstellungen des Informa-
tionsmanagements in Theorie und Praxis 
Im Folgenden werden zunächst in Abschnitt 2.1.1 die Theoriedefizite heraus-
gearbeitet, durch die der „State of the Art" im Bereich des Informationsmanagements 
gekennzeichnet ist und auf deren (teilweise) Überwindung die vorliegende Arbeit 
abzielt. Die unzureichende theoretische Durchdringung des Informationsmanagements 
hängt eng mit offenen Problemen in der Praxis zusammen, die im Abschnitt 2.1.2 
erläutert werden. 
2.1.1 Theoriedefazite des „State of the Art" im Bereich des Informations-
managements 
Informationsmanagement stellt im Vergleich zu anderen betrieblichen Problem-
bereichen (z.B. dem Rechnungswesen, der Produktionswirtschaft oder der Personal-
wirtschaft) ein vergleichsweise junges Themengebiet dar, mit dem sich Theorie und 
Praxis der Unternehmungsführung erst seit relativ kurzer Zeit befassen. Es hat als 
betriebliches Aufgabenfeld seit etwa Mitte der l 970er Jahre mehr und mehr Beachtung 
in der betrieblichen Praxis gefunden. 1 Die fortschreitende Verbreitung der Informa-
tions- und Kommunikationstechnik machte seinerzeit eine systematische Auseinan-
dersetzung mit ihrer zielgerichteten Nutzung in den verschiedenen Unternehmungs-
bereichen erforderlich. 2 Der Terminus „Informationsmanagement" geht in diesem 
Zusammenhang auf den amerikanischen Begriff „Information Management" zurück, 
der Ende der 1970er Jahre von der US-amerikanischen Bundesverwaltung und in 
privatwirtschaftlichen Unternehmungen geprägt wurde.3 
Vor dem Hintergrund der weiteren Diffusion der Informations- und Kommunika-
tionstechnik in die verschiedenen betrieblichen Funktionsbereiche gewann die Infor-
mationsverarbeitung immer mehr an Bedeutung für das gesamte Unternehmungs-
1 Vgl. Brenner (1994), S. 5. 
Vgl. Fank (1996), S. 15. 
Vgl. Marchand (1989), S. 27fI. 
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geschehen. Zugleich entstand eine Reihe unterschiedlichster Problemstellungen, deren 
Lösung infolge dieser gestiegenen Bedeutung immer dringender für den Geschäfts-
erfolg wurde. Dazu zählen beispielsweise die ungebremste Steigerung der Kosten der 
Informationsverarbeitung, ein als zu gering empfundener Nutzen der verwendeten 
Systeme, der viel beklagte Stau bei der Entwicklung neuer Systeme in innovativen 
Anwendungsfeldern und eine häufig nur geringe Akzeptanz der technischen Systeme 
bei den Nutzem. 4 In den 1980er Jahren entwickelte sich als Reaktion auf diese 
Probleme eine Diskussion um die Wettbewerbsrelevanz sowohl einzelner Anwen-
dungssysteme als auch der gesamten Informationsverarbeitung von Unternehmungen. 5 
Es wurde ein ganzheitliches Konzept gefordert, das die (strategische) Unternehmungs-
führung mit der Planung, Steuerung und Kontrolle der Informationsverarbeitung 
verknüpfte. Etwa zu diesem Zeitpunkt fand auch im deutschsprachigen Raum eine 
„Entdeckung" des Informationsmanagements statt. In der ersten Hälfte der l 990er 
Jahre entwickelte sich das Thema sowohl in der wissenschaftlichen Forschung als auch 
in der betrieblichen Praxis zu einer regelrechten Modewelle. 6 
Im Jahr 1987 erschien das von HEINRICH/BURGHOLZER7 verfasste, erste deutsch-
sprachige Lehrbuch des Informationsmanagements, das sich in der Folgezeit zu einer 
Art Standardwerk entwickelte. In den l 990er Jahren folgten weitere Lehrbuch-
veröffentlichungen, von denen an dieser Stelle exemplarisch die Werke von BIET-
HAHNIMUCKSCH/RUF, HILDEBRAND, KRcMAR, SCHWARZE sowie Voß/GUTENSCHWA-
GER erwähnt seien. 8 Neben dieser Behandlung im Rahmen von Lehrbüchern wurden 
Fragen des Informationsmanagements im letzten Jahrzehnt auch im Rahmen einer 
Vielzahl von Dissertationen untersucht. Als Beispiele für diese Kategorie seien hier die 
Arbeiten von PFEIFFER, BROCKHAUS, TROTT zu SOLZ, NAWATZKI, SCHWARZER, 
NOTTGENS, SCHELLMANN und S'JREUBEL genannt.9 Zu den Forschungsbeiträgen zählen 
auch die Arbeiten von PF AU und SCHLOGL, die sich als Habilitationsschriften mit 
Fragen des betrieblichen Informationsmanagements auseinander setzen. 10 Das Spek-
trum der Diskussionsbeiträge wird ferner durch eine nahezu unüberschaubare Vielzahl 
von Aufsätzen in diversen Fachzeitschriften ergänzt, die mal stärker praxisorientiert, 
mal stärker theorieorientiert einzelne Fragen des Informationsmanagements auf-
arbeiten. 
Obwohl es sich beim Informationsmanagement erst um eine relativ junge Disziplin 
handelt, hat also bereits eine umfangreiche Aufarbeitung des Problembereiches 
stattgefunden. Trotz dieser starken Beachtung des Informationsmanagements konnte 
allerdings in grundsätzlichen Punkten, die für nachfolgende Forschungsaktivitäten 
wesentlich sind, noch keine Einigkeit erzielt werden. Die Diskussion ist vielmehr von 
einem Nebeneinander vielfältiger, zum Teil sehr unterschiedlicher Begriffs-
4 Für eine Übersicht über typische Probleme, die zur Auslösung der vertieften Auseinandersetzung 
mit dem Informationsmanagement führten, vgl. z.B. Schwarze (1998), S. 15ff. 
5 Vgl. Porter/Miliar (1986), S. 26ff.; Brenner (1994), S. 5. 
6 Vgl. Streubel (2000), S. 47f. 
Heinrich/Burgholzer ( 1987). 
Biethahn/Mucksch/Ruf (1990) und (1991), Hildebrand (1995), Krcmar (1997), Schwarze (1998), 
Voß/Gutenschwager (2001). Die genannten Jahreszahlen beziehen sich jeweils auf die erste 
Auflage des betreffenden Lehrbuches. 
9 Pfeiffer (1990), Brockhaus (1992), Trott zu Solz (1992), Nawatzki (1994), Schwarzer (1994), 
Nüttgens (1995), Seheilmann (1997), Streubel (2000). 
10 Pfau (1997), Schlögl (2001). 
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auffassungen und entsprechender Abgrenzungen des Aufgabenfeldes geprägt.11 Die vor 
gut einem Jahrzehnt von ZAHN und RÜTILER aufgestellte These, das Informations-
management befinde sich als Forschungsrichtung in einem fiühen Stadium der 
Entwicklung, in dem sich noch kein allgemein anerkanntes Konzept habe entwickeln 
können, 12 kennzeichnet auch derzeit noch die Situation. Nach wie vor existieren 
verschiedene Ansätze, die sich hinsichtlich Zielsetzung, Fragestellung und der Wahl des 
Bezugsrahmens erheblich voneinander unterscheiden. 
Ferner ist anzumerken, dass trotz der Vielzahl von Arbeiten bisher keine umfassende 
theoretische Fundierung des Informationsmanagements insgesamt vorliegt. Eine 
wesentliche Ursache für diese Problematik ist zunächst darin zu sehen, dass vielen 
Arbeiten eine präzise Definition des von ihnen betrachteten Untersuchungs-
gegenstands fehlt. 13 Auf Grund der fehlenden Begriffsschärfe wird die inhaltliche 
Strukturierung des Aufgabenfeldes erschwert, da kein klarer Bezugspunkt für die 
Identifikation und Analyse einzelner Teilprobleme des Informationsmanagements 
besteht. Auch die Verknüpfung dieser Teilprobleme zu einem Gesamtkonzept kann 
sich infolgedessen nicht an der dafür erforderlichen grundlegenden Begriffsabgrenzung, 
auf deren Basis die gesamte Untersuchung erfolgt, orientieren. Auf diese mangelnde 
Strukturierung ist es zurückzuführen, dass sich das Informationsmanagement dem 
Leser häufig als Sammlung unverbundener Aufgaben darstellt. 14 Aufgaben werden 
dabei gemäß durch den Autor mehr oder weniger willkürlich gewählter Kriterien wie 
z.B. ,,Gestaltungsobjekt", ,,Zeithorizont", ,,Nähe zur Technik" oder "Wett-
bewerbsrelevanz der Aufgabenstellung" gruppiert und sequenziell abgearbeitet. Solche 
Problem- und Aufgabenlisten erweisen sich für die Entwicklung eines Gesamt-
konzeptes als untauglich, da sie Grundprobleme des Informationsmanagements einfach 
umgehen und sich auf die Untersuchung von Einzelfragen beschränken. 15 
Das Nicht-Vorhandensein eines Gesamtkonzepts stellt allerdings nur einen Aspekt der 
unzureichenden theoretischen Fundierung des Informationsmanagements dar. Diese 
wird dadurch verstärkt, dass auch im Rahmen der eigentlichen Untersuchungen nur 
selten eine Bezugnahme auf größere theoretische Zusammenhänge stattfindet. Beste-
hende Erkenntnisse aus den verschiedenen wissenschaftlichen Disziplinen, die auf 
Grund ihrer inhaltlichen und methodischen Ausrichtung im Prinzip für eine Anwendung 
auf den Bereich der technikunterstützten Informationsverarbeitung in Unternehmungen 
in Frage kämen, werden im Umfeld des Informationsmanagements bisher weitgehend 
ignoriert. Die Argumentation stützt sich stattdessen häufig auf Plausibili-
tätsüberlegungen, die keines tiefergehenden theoretischen Hintergrunds bedürfen. 
Typisch für eine derartige Vorgehensweise sind mehr oder weniger einfach struktu-
rierte Vor-/Nachteilsbetrachtungen und nicht über das Exemplarische hinausreichende 
Darstellungen von Fallstudien, aus denen ohne weitere Reflexion auf zu Grunde 
liegende allgemeingültige Zusammenhänge geschlossen wird. 
Problematisch an der Verwendung solcher Fallstudien ist nicht die Praxisorientierung 
der Forschung an sich. Tatsächlich gewährleistet allein ein erheblicher Praxisbezug des 
11 Vgl. Streubel (2000), S. 48; Schlögl (2001), S. l. 
12 Vgl. Zahn/Rünler (1990), S. 5. 
13 Vgl. Streubel (2000), S. 48. 
14 Vgl. Schwaner (1994), S. 107. 
15 Vgl. Krcmar (2000), S. 33. 
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wissenschaftlichen Arbeitens im Umfeld des Infonnationsmanagements, dass aktuelle 
Entwicklungen im intendierten Anwendungsbereich der Theorie nicht unbemerkt 
bleiben und immer neue Impulse für eine weitere Ausdifferenzierung des theoretischen 
Bezugsrahmens ausgelöst werden. Praxis und Praxiskonzepte bleiben aber trotzdem 
„nur" das notwendige empirische Feld, an dem die Theorie gemessen werden muss. 16 
Eine fehlgerichtete Konzentration auf Fallbeispiele birgt deshalb die Gefahr der zu 
engen Anbindung an tagesaktuelle Modeströmungen in der Praxis, die schon nach 
kurzer Zeit durch neue Trends abgelöst werden. Aufgabe der wissenschaftlichen 
Auseinandersetzung mit derartigen Modeströmungen ist es vielmehr, ,,das Vorliegende 
und Offensichtliche mit ihrem Methodenschatz zu bewerten, grundlegende neue Wege 
aufzuzeigen und ihre Kontextbedingungen zu erschließen."17 Dementsprechend ist der 
von ROLF erhobenen Forderung zuzustimmen, dass sich die Wirtschaftsinformatik, 
beziehungsweise die wissenschaftliche Untersuchung des Infonnationsmanagements als 
Teilbereich der Wirtschaftsinfonnatik, auf die sich die Überlegungen in dieser Arbeit 
beschränken, in verstärktem Maße als Grundlagenforschung verstehen sollte. 18 
Zwar ist häufig zu beobachten, dass in Arbeiten zum Infonnationsmanagement an 
einzelnen Stellen eine Bezugnahme auf bereits bestehende größere Theoriekomplexe 
erfolgt. Diese beschränkt sich jedoch auf das jeweilige Teilproblem, für das sich der 
betreffende Ansatz nach Auffassung des Autors besonders gut eignet. Dagegen wird 
die Untersuchung anderer Teilprobleme entweder gar nicht oder mit Hilfe anderer 
Ansätze, die an der entsprechenden Stelle als besser geeignet angesehen werden, 
theoretisch fundiert. Die Beziehungen der verschiedenen referenzierten Ansätze unter-
einander, die möglicherweise auf unterschiedlichen, zum Teil kaum miteinander 
vereinbaren Prämissen beruhen, werden dabei üblicherweise nicht thematisiert. Der 
Theoriebezug bleibt bei einem derartigen, eklektischen Vorgehen facettenhaft, teil-
weise widersprüchlich und ohne zusammenhängendes Gesamtkonzept für das Infor-
mationsmanagement. Diese Kritik ist dahingehend zu relativieren, dass sehr wohl 
Arbeiten vorliegen, die auf einer gut ausgebauten theoretischen Basis eine detaillierte 
Analyse einzelner Themenstellungen vornehmen und keine eklektisch bedingten 
Widersprüche beinhalten. Die entsprechenden Arbeiten richten sich jedoch schwer-
punktmäßig auf die Untersuchung des betreffenden Teilgebietes und zielen regelmäßig 
nicht auf ein umfassendes Gesamtkonzept ab. 
Die vorliegende Arbeit nimmt die beschriebenen Theoriedefizite des „State of the Art" 
im Bereich des Infonnationsmanagement zum Anlass, eine umfassendere theoretische 
Fundierung zu entwickeln, die auf verschiedenen Wissenschaftsprogrammen der 
Betriebswirtschaftslehre basiert. Die Untersuchungen gehen von der Überzeugung aus, 
dass die bereits bestehenden Forschungsrichtungen der Betriebswirtschaftslehre erheb-
liche Erkenntnispotenziale für das Infonnationsmanagement besitzen, die bisher nur 
ansatzweise erschlossen wurden. Die Zielsetzung der Arbeit liegt darin, diese Erkennt-
nispotenziale aufzuzeigen und Anhaltspunkte für die Ableitung von erklärenden und 
gestaltenden Aussagen im konkreten Einzelfall zu bieten. 
16 Vgl. Rolf (1998), S. 7. Dieser bezieht sich mit seinen Aussagen allerdings auf den gesamten 
Bereich der Wirtschaftsinformatik. 
17 Rolf (1998), S. 7. 
18 Vgl. Rolf(l998), S. 7. 
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2.1.2 Offene Probleme des Informationsmanagements in der Praxis 
Empirische Untersuchungen sowohl der 1980er als auch der 1990er Jahre zeigen, dass 
eine Vielzahl von Unternehmungen von der Ausschöpfung der Möglichkeiten moderner 
Informations- und Kommunikationstechnik noch weit entfernt ist. 19 Die oben 
angesprochenen Ausgangsprobleme als Auslöser des Informationsmanagements konn-
ten nur teilweise gelöst werden und die zwischenzeitlichen Entwicklungen im orga-
nisatorischen, technischen und personalen Umfeld20 führen zu weiteren Heraus-
forderungen. Die Ausführungen in diesem Abschnitt wenden sich der Situation der 
Informationsverarbeitung zu, der das Informationsmanagement vor diesem Hintergrund 
in vielen Unternehmungen gegenübersteht. Das Ziel der nachfolgenden Situations-
beschreibung ist es, ungelöste Problemstellungen in der Praxis herauszuarbeiten, für die 
eine anwendungsorientierte wissenschaftliche Auseinandersetzung mit dem Informa-
tionsmanagement Lösungsansätze entwickeln sollte. Entsprechend den oben geäußer-
ten Vorbehalten gegenüber der Überbetonung von Fallstudien, gehen die folgenden 
Überlegungen nicht von der konkreten Situation eines oder weniger einzelner Unter-
nehmungen aus. Sie richten sich vielmehr auf die Beschreibung von archetypischen 
Problemstellungen, die auf Grund eines hohen Abstraktionsgrades eine große Zahl von 
Unternehmungen betreffen, im einzelnen Fall jedoch unterschiedliche konkrete 
Ausprägungsformen annehmen können. Die Orientierung an idealtypischen Problem-
stellungen trägt der Annahme Rechnung, dass theoretische Aussagen einen um so 
höheren Wert besitzen, je höher ihr Grad der Allgemeingültigkeit ist. 21 
Vor dem Hintergrund der im vorigen Abschnitt aufgezeigten Theoriedefizite des „State 
of the Art" im Bereich des Informationsmanagements wird hier die These vertreten, 
dass die offenen Probleme des Informationsmanagements in der Praxis zumindest zum 
Teil auch eine Folge der bisher fehlenden theoretischen Fundierung bei der 
wissenschaftlichen Erforschung dieses Aufgabenfeldes sind. Die nachfolgend beschrie-
benen ungelösten Probleme in der Praxis stellen das erkenntnisleitende Kriterium dar, 
an dem die Aussagekraft der theoretischen Erkenntnisse zum Informationsmanage-
ment, die durch eine Bezugnahme auf vorliegende Wissenschaftsprogramme der 
Betriebswirtschaftslehre gewonnen werden können, zu messen ist. Von einer 
Erschließung der Erkenntnispotenziale, die die bereits bestehenden Wissenschafts-
programme der Betriebswirtschaftslehre für das Informationsmanagement besitzen, ist 
zu erhoffen, dass sich neue Vorschläge entwickeln lassen, die wirksam zur Lösung der 
hier skizzierten Probleme in der Praxis beitragen können. Am Ende der nachfolgenden 
drei Kapitel wird daher jeweils überprüft, inwiefern der zuvor entwickelte Ansatz für 
eine Theorie des Informationsmanagements in der Lage ist, einen Beitrag zur Lösung 
dieser Probleme zu leisten. 
Auf Grund des hohen Allgemeingültigkeitsanspruchs kann die hier vorgenommene, 
idealtypische Situationsbeschreibung zwar nicht alle denkbaren Einzelprobleme 
erfassen, die im konkreten Fall durch das Informationsmanagement in der Praxis zu 
19 Vgl. dazu z.B. die publizienen Ergebnisse der Studien von Selig (1986), Pfeüfer (1990), Krcmar/ 
Federmann (1990), Wesseler (1992) sowie die umfassende Ubersicht bei Seheilmann (1997), 
S. 57ff. 
2° Für eine nähere Beschreibung von allgemeinen Entwicklungstendenzen in diesen Bereichen vgl. 
Streubel (1996), S. 3ff.; Gabriel/Beier (2000), S. 3ff. 
21 Vgl. Schanz (1997a), S. 138. Die Allgemeingültigkeit von Aussagen darf allerdings nicht so weit 
gehen, dass empirisch nicht überprüfbare Tautologien entstehen. 
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lösen sind. Die hier vorgenommene Auswahl erhebt jedoch den Anspruch, dass die 
dominierenden Fragestellungen, mit denen sich das Infonnationsmanagement als 
betriebliches Aufgabenfeld in der Praxis auseinander setzen muss, den aufgeführten 
Archetypen zugeordnet werden können. Entsprechend der allgemein anerkannten 
Forderung nach einer ganzheitlichen Denkweise im Bereich des Infonnations-
managements22 ist ferner davon auszugehen, dass die hier erläuterten Problembereiche 
nicht vollkommen isoliert voneinander gesehen und behandelt werden dürfen, sondern 
in einer interdependenten Beziehung zueinander stehen. 
2.1.2.1 Effektivität der betrieblichen Informationsverarbeitung 
Die Infonnationsverarbeitung muss auf die Unterstützung der allgemeinen Unterneh-
mungsziele ausgerichtet werden.23 Die verstärkte Unterstützung der Unternehmungs-
strategie durch computergestützte Anwendungssysteme wurde in der Praxis zu Beginn 
der 1990er Jahre als eine der Hauptaufgaben des Infonnationsmanagements mit erheb-
lichem Nachholbedarf angesehen.24 Dabei sind die prinzipiellen Anwendungspotenziale 
der lnfonnations- und Kommunikationstechnik auf der einen Seite und die unterneh-
mungsindividuellen Anforderungen, die sich aus der Markt- und Wettbewerbssituation 
im konkreten Einzelfall ergeben, auf der anderen Seite aufeinander abzustimmen.25 
Empirische Studien zeigen, dass es in der Praxis bisher erst relativ selten gelungen ist, 
aus der Unternehmungsstrategie eine Strategie für die technikunterstützte lnfonna-
tionsverarbeitung in der Unternehmung abzuleiten.26 Die empirisch festgestellten, 
deutlichen Abweichungen zwischen Ist- und Sollzustand auf diesem Gebiet sind so zu 
interpretieren, dass die Bedeutung einer strategisch ausgerichteten Gestaltung von 
Infonnationssystemen zwar erkannt, aber die damit verbundenen Aufgaben noch nicht 
gelöst wurden. 27 Nach wie vor ist die Situation häufig durch ein fehlendes infonna-
tionswirtschaftliches Gesamtkonzept gekennzeichnet, 28 ohne das eine funktionsüber-
greifende Orientierung bei der Unterstützung von Geschäftsprozessen nicht erreicht 
werden kann. 
Eine mangelnde Effektivität der lnfonnationsverarbeitung ist zudem nicht nur mit Blick 
auf das Gesamtsystem festzustellen, sondern auch in Bezug auf die konkrete 
Gestaltung einzelner Anwendungssysteme. Das wesentliche Problem liegt dabei darin, 
die richtige Infonnation zur richtigen Zeit am richtigen Ort bereitzustellen. 29 Durch die 
unbefriedigende Beurteilbarkeit des Nutzens, dessen Wert unter anderem von 
subjektiven Einflüssen abhängt, wird eine zielgerichtete Versorgung der Anwender mit 
den erforderlichen Infonnationen erschwert. Der von technikunterstützten Infor-
mationssystemen produzierte Output zielt deshalb immer noch häufig an den Anfor-
derungen der Benutzer vorbei. 
22 Diese Forderung erheben z.B. Trott zu Solz (1992), S. 5; Biethahn/Mucksch/Ruf (1994), S. 11; 
Streubel (1996), S. I ; Schwane (1998), S. 46; Krcmar (2000), S. 33. 
23 Vgl. Voß/Gutenschwager (2001), S. 66. 
24 Vgl. Brenner (1994), S. 31. 
25 Vgl. ähnlich Schwane (1998), S. 21. 
26 Vgl. dazu Roithmayr/Wendner (1992), S. 472ff. ; Brenner (1994), S. 49f. 
27 Vgl. Krcmar (1997), S. 14. 
28 Vgl. Streubel (1996), S. 6. 
29 Vgl. Gabriel/Röhrs (1995), S. 4. 
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2.1.2.2 Effizienz der Informationsverarbeitung 
Während auf die Effektivität der Informationsverarbeitung vor allem in der System-
entwicklungsphase Einfluss genommen werden kann, rückt bei bereits im Einsatz 
befindlichen Anwendungssystemen die Effizienz der Nutzung stärker in den Vorder-
grund. Nach wie vor steigen in vielen Unternehmungen die Kosten der Informa-
tionsverarbeitung überproportional zu dem diesen Kosten gegenüberstehenden, 
empfundenen Nutzen. 30 Die Wirtschaftlichkeit der Informationsverarbeitung ist in der 
Praxis also häufig nicht gewährleistet. Ein ganzheitliches Konzept für eine effiziente 
Informationsverarbeitung lässt sich nur dann erreichen, wenn deren Kosten- und 
Leistungsaspekte vollständig berücksichtigt werden. 31 
Wie bereits im Rahmen der Ausführungen zur Effektivität angesprochen, stellt sich hier 
zum einen das Problem der Messung und Bewertung des Nutzens von Informa-
tionssystemen. Für Wirtschaftlichkeitsanalysen, die sich auf das Verhältnis von Output 
zu Input beziehen, sind zum anderen auch die für die Informationsverarbeitung ent-
stehenden Kosten zu messen und zu bewerten. Da sich mit der Einführung neuer 
Anwendungssysteme häufig aufbau- und ablauforganisatorische Veränderungen erge-
ben, sind die Kostenwirkungen der Informationsverarbeitung im Vergleich zu anderen 
Objekten der Kostenrechnung besonders schwer zu erfassen. 32 Zur Realisierung von 
Effizienzsteigerung müssen die Unternehmungen ferner nicht nur die Kosten der 
Informationsverarbeitung messen, sondern auch Anreize schaffen, diese zu senken. 
Bisher verfügt die Praxis nicht über geeignete Mess- und Anreizsysteme (z.B. auf die 
speziellen Charakteristika der Informationsverarbeitung abgestimmte Kostenrechnungs-
systeme, Systeme zur internen Leistungsverrechnung oder effizienzorientierte Ent-
lohnungssysteme), die in der Lage sind, die Effizienz der betrieblichen Informations-
verarbeitung zu gewährleisten. Information wurde im Gegenteil von den Anwendern 
sehr lange als freies Gut angesehen. 33 
2. 1. 2. 3 Organisatorische Zuordnung in/ ormationswirtschaftlicher Auf gaben 
In der Praxis stellt sich die Frage, wie die Führungs- und Durchführungsaufgaben der 
Informationsverarbeitung in der Unternehmung im konkreten Fall organisatorisch 
zuzuordnen sind. Auf der einen Seite wird vielfach die möglichst hohe, zentrale 
Ansiedlung von Aufgaben des Informationsmanagements gefordert. 34 Auf der anderen 
Seite ist dagegen in vielen Wirtschaftsbereichen ein Trend zur organisatorischen 
Dezentralisierung zu beobachten, dessen grundsätzliche Relevanz für das Informa-
tionsmanagement in der Praxis durch viele empirische Untersuchungen belegt wird.35 
Die organisatorische Zuordnung informationswirtschaftlicher Aufgaben bewegt sich 
deshalb im Spannungsfeld zwischen zentralen und dezentralen Lösungen. 
Dabei stellt sich in der Regel nicht die Frage nach vollständiger Zentralisierung oder 
Dezentralisierung. Vielmehr ist jeweils aufgabenspezifisch über die organisatorische 
30 Vgl. Angermeyer (1993), S. 235. 
31 Vgl. Biethahn/Mucksch/Ruf(l994), S. 53 . 
32 Vgl. Schwane (1998), S. 212. 
33 Vgl. Schwane (1998), S. 37f. 
34 Vgl. z.B. Schwane (1990), S. 113; Angermeyer (1993), S. 236. 
35 Vgl. dazu die Übersicht bei Krcmar (1997), S. 9ff.; Seheilmann (1997), S. 68ff. 
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Zuordnung zu entscheiden.36 Das Infonnationsmanagement ist gefordert, organisa-
torische Dezentralisierungskonzepte mit erhöhter Autonomie der dezentralen Einheiten 
zu unterstützen oder sogar erst zu ennöglichen, und zugleich die Gefahren einer zu 
starken Heterogenität bei der dezentralen Lösung infonnationswirtschaftlicher Pro-
bleme zu venneiden. Solche Gefahren können beispielsweise in Kompetenz-
überschneidungen auf Grund unklarer Zuständigkeiten zwischen den an der Erstellung 
der Gesamtleistung beteiligten Einheiten und in aus Gesamtsicht suboptimalen Insel-
lösungen liegen, die zu Redundanzen in der Infonnationsverarbeitung führen. 37 Durch 
einen parallel zum organisatorischen Trend auftretenden technischen Trend zur 
Dezentralisierung, der ebenfalls die Verlagerung von Zuständigkeiten in die Fach-
abteilungen begünstigt, 38 rücken mehr und mehr die Schnittstellen zwischen 
verschiedenen (organisatorischen oder technischen) Teilsystemen in den Blickpunkt des 
Infonnationsmanagements. 39 
2.1.2.4 Rolle des Menschen in der Informationsverarbeitung 
Dem Verhalten von Menschen wurde bisher in der Praxis und der Theorie des Infor-
mationsmanagements nur wenig Beachtung geschenkt. 40 Im Zuge der allgemein zu 
beobachtenden "Wiederentdeckung menschlicher Arbeit als primärer Unternehmens-
ressource"41 findet jedoch die These, dass auch der Erfolg des Einsatzes von 
Infonnationssystemen maßgeblich durch die Mitarbeiter der Unternehmung bestimmt 
wird, mehr und mehr Zustimmung. Deshalb wird in immer stärkerem Maße versucht, 
das menschliche Verhalten bei der Gestaltung computergestützter lnfonnationssysteme 
in angemessener Weise zu berücksichtigen. Die Betrachtung geht mittlerweile weit 
über die ursprünglichen Themen Akzeptanz und Partizipation hinaus und befasst sich 
mit grundlegenderen Fragen hinsichtlich der persönlichen Bedürfuisse von Menschen, 
von deren Erfüllung die Motivation der Mitarbeiter bei der Ausübung der ihnen 
übertragenen Aufgaben abhängt. Die Diskussion wird dabei einerseits durch gestiegene 
Qualitätsansprüche der Mitarbeiter an die eigene Arbeit sowie andererseits durch 
Forderungen nach einem stärker generalistisch orientierten Qualifikationsprofil und 
höherer sozialer Kompetenz der Mitarbeiter bestimmt. 
Ferner wird nicht nur das Ergebnis der Systementwicklung verstärkt an den mensch-
lichen Benutzern ausgerichtet, sondern die Gestaltung des gesamten Entwicklungs-
prozesses orientiert sich stärker an den Aktivitäten der beteiligten Akteure. Neue 
Modellierungssprachen zur Beschreibung von Geschäftsprozessen sollen eine syste-
matische Vorgehensweise bei der Gestaltung von Infonnationssystemen fördern und 
die Verständigungsschwierigkeiten zwischen beteiligten Personen mit unterschied-
lichem Ausbildungshintergrund, die in fachlich gemischten Teams zusammenarbeiten, 
verringern. Die Feststellung, dass verschiedene Interessengruppen als Akteure im 
Prozess der Entwicklung von technikunterstützten Infonnationssystemen miteinander 
in Interaktion treten, macht zudem eine Veränderung der bisherigen Sichtweise 
erforderlich. Der Entwicklungsprozess ist als komplexes Phänomen mit vielfachen 
36 Vgl. Voß/Gutenschwager (2001), S. 98. 
37 Vgl. Wolfram (1990), S. 4. 
38 Vgl. Schwane (1998), S. 284. 
39 Vgl. Biethahn/Mucksch/Ruf(l994), S. 97ff. 
40 Vgl. Fank (1996), S. 272; Streubel (1996), S. 1. 
41 Picot/Reichwald/Wigand (1996), S. 443. 
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Rückkopplungen aufzufassen. 42 Durch die verstärkte Akteursorientierung wird die 
Vorstellung von einem "Konstruktionskorridor" überwunden, die in der Vergangenheit 
häufig dem Systementwicklungsprozess zu Grunde lag und den Benutzern die rein 
passive Rolle von Vollzugsinstanzen zuwies. 43 
2.2 Wissenschaftstheoretische Grundlagen einer realwissenschaft-
lichen Untersuchung des Informationsmanagements 
In diesem Abschnitt werden die wissenschaftstheoretischen Grundüberlegungen für 
eine Untersuchung des Informationsmanagements aus der Perspektive verschiedener 
Wissenschaftsprogramme der Betriebswirtschaftslehre angestellt. Zunächst erfolgen 
einige Vorüberlegungen zur Abgrenzung des Informationsmanagements als Erfah-
rungsgegenstand und als Erkenntnisgegenstand wissenschaftlicher Untersuchungen 
(Abschnitt 2.2.1). Im Anschluss daran wird in Abschnitt 2.2.2 die Idee, die zu Beginn 
dieses Kapitels beschriebenen Theoriedefizite durch eine Bezugnahme auf vorliegende 
Wissenschaftsprogramme ( der Betriebswirtschaftslehre) zu überwinden, näher vorge-
stellt. Abschnitt 2.2.3 entwickelt ein Konzept für einen dreistufigen Theorieeinstieg, 
auf dessen Basis in den nachfolgenden Kapiteln eine theoretisch fundierte Analyse des 
Informationsmanagements vorgenommen werden kann. 
2.2.1 Informationsmanagement als realwissenschafdicher Erfahrungs- und 
Erkenntnisgegenstand 
Die Untersuchung des Informationsmanagements bezieht sich auf eine tatsächlich in der 
(Unternehmungs-) Wirklichkeit vorliegende Problemstellung und hat somit real-
wissenschaftlichen Charakter. Realwissenschaften sind dadurch gekennzeichnet, dass 
sie sich mit in der Wirklichkeit vorhandenen, individuellen, raum-zeitlich feststellbaren 
Tatsachen und Problemen befassen.44 Beim Informationsmanagement als Feld von 
Aufgaben, deren Erfüllung in jeder real existierenden Unternehmung eine der 
Voraussetzungen für die Erstellung ihrer Leistungen darstellt, handelt es sich um einen 
solchen realen Sachverhalt. Die Entwicklung theoretisch fundierter Aussagen erfordert 
in den Realwissenschaften stets eine genaue Bestimmung des Objektbereiches, auf den 
sich die Untersuchung bezieht. Dabei ist zwischen dem Erfahrungsgegenstand und dem 
Erkenntnisgegenstand der jeweiligen Disziplin zu unterscheiden. 
Der Erfahrungsgegenstand entspricht dem empirischen Phänomen, auf das sich die 
wissenschaftlichen Betrachtungen beziehen. 45 Die Annahmen über die allgemeine 
Beschaffenheit dieses Erfahrungsgegenstandes hängen von der epistemologischen 
Grundauffassung des Betrachters ab. Geht man von einer naiv realistischen Auffassung 
aus, dann wird angenommen, dass eine objektive Wirklichkeit existiert, die der Mensch 
so wahrnehmen und erkennen kann, wie sie ist. 46 Das Erkennen des Menschen im 
Rahmen wissenschaftlichen Arbeitens unterliegt nach dieser Vorstellung keinen subjek-
tiven Einflüssen. Der Erfahrungsgegenstand einer Wissenschaft stellt dann etwas 
42 Vgl. Rolf(l998), S. 19. 
43 Zur Sicht des Konstruktionskorridors und zur Kritik daran vgl. Rolf ( 1998), S. l 5ff. 
44 Vgl. Schweitzer (1997), S. 27; Stein (1993), Sp. 479. 
45 Vgl. Neus (1998), S. 2. 
46 Vgl. Streubel (2000), S. 19. 
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unmittelbar Gegebenes, eine von allem Denken unberührte Wirklichkeit dar, die dem 
Wissenschaftler unmittelbar vorliegt. 47 Diese Eigenschaften des Erfahrungsgegen-
standes gelten im Prinzip auch dann, wenn man von einer kritisch rationalistischen 
Grundposition ausgeht. In diesem Fall wird angenommen, dass eine (objektive) 
„Wirklichkeit an sich" existiert, deren subjektive Erkenntnis jedoch einen 
Bewusstseinszustand des erkennenden Menschen darstellt und somit nicht frei von 
subjektiven Einflüssen ist. 48 
Dagegen bildet Erkenntnis nach radikal konstruktivistischer Grundauffassung nicht eine 
objektive Wirklichkeit ab, sondern sie konstruiert etwas, das der Betrachter erkennend 
als Wirklichkeit akzeptiert.49 Die Welt, so wie sie vom Betrachter wahrgenommen 
wird, ist dementsprechend die Erfindung des Betrachters.5° Folgt man dieser 
Auffassung, dann entsteht der Erfahrungsgegenstand einer Wissenschaft erst durch 
Konstruktion des Beobachters. Er stellt nach diesem Verständnis ein Objekt dar, 
welches auf Basis von theoretischem Vorverständnis, Alltagswissen, Erfahrung und 
Interessen ennittelt wird.51 Das Erfahrungsobjekt unterscheidet sich von dem 
„Gegebenen" dadurch, dass es selbst den Charakter einer Repräsentation besitzt. Es 
wird von der wissenschaftlichen Gemeinschaft nicht gefunden, sondern von ihr 
erfunden bzw. bestimmt.52 Dieser Auffassung wird hier gefolgt. 
Der Erkenntnisgegenstand entspricht dagegen dem Blickwinkel und der speziellen 
Fragestellung, aus der heraus der Erfahrungsgegenstand betrachtet wird. 53 Er stellt ein 
abstraktes Denkobjekt dar, das aus dem Erfahrungsobjekt gedanklich abgeleitet und für 
sich vergegenständlicht ist. 54 Der Erkenntnisgegenstand präzisiert den Erfah-
rungsgegenstand und ersetzt ihn im jeweiligen Kontext. Um den Erfahrungsgegenstand 
in seiner Gesamtheit zu erfassen, zu analysieren und zu gestalten, müssen mehrere 
Einzelwissenschaften sich mit dem entsprechenden Bereich befassen.55 Zur Konstruk-
tion des jeweiligen Erkenntnisgegenstandes müssen die verschiedenen Einzelwissen-
schaften ihre individuellen Grundfragestellungen herausarbeiten, auf die sich ihre 
speziellen Untersuchungen richten. Während es sich bei dem Erfahrungsgegenstand 
also um ein empirisches Konstrukt handelt, handelt es sich beim Erkenntnisgegenstand 
um ein theoretisches Konstrukt.56 Das theoretische Konstrukt entsteht dadurch, dass 
die Repräsentation des empirischen Konstruktes zum Zweck der Entwicklung einer 
konkreten Theorie „zurechtgemacht" wird. Dies entspricht einem zweistufigen 
Theorieeinstieg, 57 da zunächst eine allgemeine, ,,unpräparierte" Beschreibung des 
Untersuchungsbereiches zu entwickeln ist, die anschließend durch eine vor dem 
Hintergrund des jeweiligen Erkenntnisinteresses „präparierte" Beschreibung abgelöst 
wird. 
47 Diese Auffassung geht auf Ammon (1927), S. 2lff. zwilck. 
48 Vgl. Popper (1995), S. 112. 
49 Vgl. Schmidt (1982), S. 357. 
so Vgl. Foerster (1988), S. 10. 
51 Vgl. Haase (2000), S. 14. 
52 Vgl. Haase (2000), S. 15. 
53 Vgl. Neus (1998), S. 2. 
54 Vgl. Kosiol (1961), S. 131. 
55 Vgl. ähnlich Schweitzer (1997), S. 24. 
56 Vgl. dazu Haase (2000), S. 15f. 
57 Vgl. Cartwright (1983), S. 15. 
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Überträgt man diese grundsätzlichen Überlegungen auf den Bereich des Informa-
tionsmanagements, so ist ebenfalls zwischen dem Infonnationsmanagement als 
Erfahrungsobjekt und dem Infonnationsmanagement als Erkenntnisobjekt realwissen-
schaftlicher Forschungsbemühungen zu unterscheiden. Dabei stellt das Erfahrungs-
objekt Infonnationsmanagement ein empirisches Konstrukt dar, das auf der Basis eines 
allgemeinen (im wissenschaftlichen Sinne „adisziplinären") Vorverständnisses zu 
beschreiben ist, um die zweite Stufe des Theorieeinstiegs vorzubereiten. Dieses 
Erfahrungsobjekt kann anschließend zum Untersuchungsgegenstand unterschiedlicher 
wissenschaftlicher Disziplinen gemacht werden, die es entsprechend ihrer speziellen 
Untersuchungsperspektive für eine eingehende einzelwissenschaftliche Untersuchung 
,,zurechtmachen". So können beispielsweise Probleme des Infonnationsmanagements, 
das mit Hilfe einer allgemeinen begrifflichen Abgrenzung des Untersuchungsfeldes als 
Erfahrungsobjekt konstruiert wurde, aus Sicht der Infonnatik, der Psychologie, der 
Soziologie oder eben auch der Betriebswirtschaftslehre analysiert werden. Dazu ist 
jeweils zunächst die theoriegeleitete Konstruktion des individuellen Erkenntnisobjekts 
lnfonnationsmanagement notwendig, das dann mit den Mitteln der einzelnen Disziplin 
weiter erforscht werden kann. 
Durch eine multiperspektivische Analyse des Infonnationsmanagements aus Sicht 
mehrer Wissenschaftsdisziplinen würde ein umfassendes Bild entstehen, das mehr 
Details und Facetten des Erfahrungsobjekts beinhaltet als eine einzelwissenschaftliche 
Untersuchung zu zeichnen in der Lage wäre. Der gemeinsame Erfahrungsgegenstand 
stellt dabei das verbindende Element der unterschiedlichen Annäherungen an das 
Infonnationsmanagement dar, während die individuelle Konstruktion des Erkennt-
nisobjekts unterschiedliche Schwerpunktsetzungen durch die jeweiligen Einzel-
disziplinen erlaubt. Es ist darauf hinzuweisen, dass die hier vertretene Position im 
Widerspruch zu einigen Lehrbüchern des Infonnationsmanagements steht, die ihr 
Untersuchungsgebiet als einzelwissenschaftlichen Teilbereich verorten, der allein der 
Betriebswirtschaftslehre58 oder der Wirtschaftsinfonnatik59 zuzurechnen ist. Die hier 
vertretene Position weist dagegen größere Gemeinsamkeiten mit einer Sichtweise auf, 
die das Infonnationsmanagement an der Schnittstelle zwischen verschiedenen 
realwissenschaftlichen Disziplinen ansiedelt und allen diesen Disziplinen jeweils eigene 
Erkenntnispotenziale zuspricht. 60 
Trotz dieser Forderung nach einer multiperspektivischen Analyse konzentrieren sich 
die weiteren Überlegungen in dieser Arbeit darauf, das Infonnationsmanagement aus 
dem speziellen Blickwinkel der Betriebswirtschaftslehre zu untersuchen. Diesem 
Vorgehen liegt die Überzeugung zu Grunde, dass die Betriebswirtschaftslehre als 
Wissenschaft ein erhebliches Erkenntnispotenzial für die durch das lnfonnations-
management zu lösenden Probleme aufweist, da ein besonders starker Zusammenhang 
zum Untersuchungsbereich dieser Wissenschaftsdisziplin besteht. Die soeben ange-
stellten Überlegungen haben allerdings deutlich gemacht, dass von einem Rückgriff auf 
die Betriebswirtschaftslehre nicht die Entwicklung einer allgemeingültigen, generellen 
58 Vgl. z.B. Brenner (1994), S. Sf. ; Fank (1996), S. 22; Voß/Gutenschwager (2001), S. 85. 
59 Vgl. Heinrich (1999), S. llf. 
60 Vgl. zu dieser Position Schwane (1998), S. 45. Auch Peterhans geht von der Vorteilhaftigkeit der 
Bezugnahme auf mehrere Forschungsdisziplinen aus. Vgl. Peterhans (1996), S. 48. Seine 
Begriffsabgrenzung für das Informationsmanagement beinhaltet allerdings nicht nur Führungs-
aufgaben, sondern auch Durchführungsaufgaben der lnfonnationsverarbeitung und entspricht damit 
nach der hier verwendeten Tenninologie eher dem Begriff „Informationswirtschaft". 
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Theorie des Informationsmanagements erwartet werden darf Ein vielschichtigeres 
Verständnis ließe sich vielmehr erst dadurch erreichen, dass zu den hier entwickelten 
betriebswirtschaftlich fundierten Aussagen die Erkenntnisse anderer Wissenschafts-
disziplinen hinzugefügt würden. Das in dieser Arbeit gezeichnete Bild des Informa-
tionsmanagements muss also infolge der hier vorgenommenen Beschränkung auf nur 
eine einzelwissenschaftliche Disziplin unvollständig bleiben. 
Ferner ist auch die Betriebswirtschaftslehre selbst nicht als homogene Disziplin zu 
sehen, die nur eine alleingültige Betrachtung des Informationsmanagements zulässt. 
Tatsächlich existieren auch im Bereich der Betriebswirtschaftslehre unterschiedliche 
Ansätze, die jeweils eigene Konstruktionen ihres Erkenntnisobjekts vornehmen und auf 
diese Weise auch zu unterschiedlichen Aussagesystemen für das Informations-
management gelangen können. Durch die unterschiedlichen Sichtweisen entstehen 
verschiedene betriebswirtschaftstheoretisch fundierte Ansätze des Informationsmanage-
ments, die das Erfahrungsobjekt Informationsmanagement aus unterschiedlichen Per-
spektiven beleuchten und dadurch zu einem betriebswirtschaftlichen Gesamtbild dieses 
Untersuchungsbereichs kommen. Die hier entwickelten Aussagesysteme werden im 
Weiteren jeweils als Ansatz für eine Theorie des Informationsmanagements bezeichnet. 
Diese Begriffswahl macht den Aspekt, dass eine Mehrzahl von Ansätzen nebeneinander 
bestehen können, auch terminologisch deutlich. 
Abbildung 2/1 verdeutlicht die soeben beschriebenen Zusammenhänge. Die Beziehung 
zwischen den verschiedenen Ansätzen für eine Theorie des Informationsmanagements 
ist nicht eindeutig vorherzusagen. Es ist zu erwarten, dass unterschiedliche Sichtweisen 
zum Teil zu einander ergänzenden (komplementären), zum Teil aber auch zu 
untereinander in Widerspruch stehenden (konkurrierenden) Aussagen führen können. 







Weitere Wissenschafts . 
SoziologNI 
• • • Psycholog ie 
Abb. 2/1 : Multiperspektivische Analyse des Informationsmanagements 
In Abbildung 2/1 sind diejenigen Ansätze der Betriebswirtschaftslehre, auf die im 
Rahmen der vorliegenden Arbeit Bezug genommen wird, optisch hervorgehoben. 
Dabei handelt es sich um den Faktortheoretischen Ansatz, den Systemorientierten 
Ansatz und die Neue Institutionenökonomie. Im dritten, vierten und fünften Kapitel der 
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Arbeit werden die Erkenntnispotenziale und Lösungsbeiträge untersucht, die jeweils 
einer dieser Ansätze für Fragen des lnfonnationsmanagements bietet. Die Auswahl der 
hier referenzierten Ansätze erfolgt in Abschnitt 2.4. 
2.2.2 Überwindung bisheriger Theoriedeftzite durch Bezugnahme auf bestehende 
Wissenschaftsprogramme 
Die weiteren Untersuchungen in dieser Arbeit gehen von der Annahme aus, dass die 
Bezugnahme auf bestehende Forschungsansätze ein geeignetes Vorgehen zur Über-
windung der in Abschnitt 2.1.1 angesprochenen Theoriedefizite bisheriger Ausein-
andersetzungen mit dem Infonnationsmanagement darstellt. Im Folgenden werden die 
verschiedenen Bestandteile solcher Ansätze, die deren jeweilige Eigenständigkeit als 
Forschungskonzeption begründen, erläutert. Diese Bestandteile stellen stets den 
Ausgangspunkt für die Untersuchung spezieller Problemstellungen dar, durch die das 
Aussagesystem des betreffenden Ansatzes weiter ausgebaut wird. Forschungskonzep-
tionen, die sich durch die nachfolgend erläuterten grundsätzlichen Bestandteile 
konstituieren, werden als Wissenschaftsprogramme bezeichnet.61 
Wissenschaftsprogramme bauen auf zentralen Gedanken auf, auf deren Basis 
ausgehend von den jeweils verfolgten Erkenntnisinteressen mosaikartig einzelne 
Erklärungsversuche und Gestaltungsempfehlungen gemacht werden. Bei diesen 
konstituierenden Grundgedanken handelt es sich um Leitideen, 62 die sowohl metho-
dische als auch inhaltliche Implikationen haben. Leitideen stellen die „harten Keme"63 
von Wissenschaftsprogrammen dar, um die herum die eigentliche Theoriebildung 
stattfindet. Dabei muss es sich nicht immer nur um ausgefeilte, gut bewährte Theorien 
handeln. Vielmehr können in diesem Zusammenhang auch metaphysische Ideen eine 
große Rolle spielen, die etwas über die Realität behaupten, aber zu wenig spezifiziert 
sind, als dass sie tatsächlich überprüft werden könnten. 64 Häufig werden diese bei der 
Theoriebildung nicht offen erläutert, weil sie dem Forschenden selbst nicht vollständig 
bewusst sind.6s In solchen Fällen ist für die Entwicklung neuer Aussagen im Rahmen 
des entsprechenden Wissenschaftsprogramms, die konfonn zu dessen bestehendem 
Aussagespektrum sein sollen, eine Rekonstruktion der Leitideen erforderlich, da diese 
teilweise nur implizit in die bisherige Theoriebildung eingeflossen sind. 
Leitideen von Wissenschaftsprogrammen haben erhebliche nonnative Nebenbedeutung, 
wenn nicht im Sinne praktischer Maximen, so doch durch die Auszeichnung theoretisch 
61 Vgl. Schanz (1997a), S. Slf. Diesen Begriff verwendet auch Stein (1993), Sp. 472. 
62 Vgl. Schanz (1997a), S. 93. 
63 Der Begriff „harter Kern" als 2entrum des jeweiligen wissenschaftlichen Ansatzes wurde von 
Lakatos (1974), S. 129ff. vorgeschlagen. 
64 Vgl. Schanz (1997a), S. 93. Es sei darauf hingewiesen, dass die Unterscheidung, ob es sich in 
einem konkreten Fall um die Leitidee eines Aussagesystems handelt oder nicht, nicht immer 
eindeutig zu treffen ist. Dennoch wird hier am Konzept der ,,Leitidee" festgehalten, da damit sehr 
anschaulich beschrieben wird, wie sich die einzelnen Wissenschaftsprogramme der Betriebs-
wirtschaftslehre konstituieren und voneinander abgrenzen. In diesem Zusammenhang wird häufig 
auch der Begriff ,,Paradigma" gebraucht. Ein Paradigma umfasst die theoretischen Annahmen und 
Gesetze sowie Techniken ihrer Anwendung, die die wissenschaftliche Gemeinschaft anerkennt. 
Vgl. Chalmers (1989), S. 91f.. Der Paradigmenbegriff, der selber wiederum mit Problemen behaftet 
ist, wird im Folgenden jedoch nicht weiter verwendet. Vgl. dazu Engelhardt (1997), S. 5f 
65 Vgl. Schneider (1997), S. 5. 
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privilegierter Zustände.66 Damit beinhalten sie eine Art "Vor-Urteil"67, mit dem der 
wissenschaftliche Erkenntnisprozess in Angriff genommen wird. Leistungstahlgen Vor-
Urteilen wohnt ein erhebliches heuristisches Potenzial inne, das bei der Hinzufügung 
neuer Aussagen zu dem bereits bestehenden System - auch durch nachfolgende 
Forschergenerationen - als Orientierungshilfe immer wieder neu zum Ausdruck 
kommt. Zwangsläufig begrenzen die zu Grunde liegenden Leitideen aber auch die 
möglichen Resultate, die aus einem Erkenntnisprozess gewonnen werden können. Aus 
einer Menge von Leitideen, die auf andere wissenschaftliche Disziplinen Bezug nehmen 
können, entsteht ein Wissenschaftsprogramm, das sich dem Untersuchungsgegenstand 
auf eine bestimmte Art und Weise nähert und dadurch eine jeweils eigene Perspektive 
im Hinblick auf diesen Untersuchungsgegenstand einnimmt. Die ausgehend von den 
Leitideen verfolgte Sichtweise legt den zu untersuchenden Wirklichkeitsausschnitt und 
den Aspekt, unter dem die Untersuchung stattfinden soll, fest. 68 Darauf basiert das 
Vorgehen bei der Theoriebildung. 
Häufig beabsichtigen Leitideen die Anwendung von bildhaften Vergleichen auf die zu 
untersuchende Fragestellung.69 Die Verwendung von bildhaften Vergleichen erfolgt in 
der Erwartung, dass zwischen unterschiedlichen Forschungsbereichen Analogien 
bestehen, durch deren Identifikation und Nutzung Rückschlüsse für die eigenen 
Zwecke gezogen werden können. Dabei kann es sich um inhaltliche Analogien in 
Bezug auf den Untersuchungsgegenstand sowie um methodische Analogien in Bezug 
auf die Vorgehensweise bei dessen Untersuchung handeln. Zwar kann die unreflektierte 
Verwendung von Analogien auch gefiihrlich sein, da die verschiedenen Betrach-
tungsgegenstände genau genommen nicht wirklich gleich geartet sind, sondern in ihrer 
konkreten Erscheinungsform wesentliche Unterschiede aufweisen.70 Eine sorgfältig 
konzipierte Analogiebildung erkennt jedoch diese Unterschiede an und beschränkt sich 
auf die von der konkreten Erscheinungsform des Objekts unabhängigen zu Grunde 
liegenden Zusammenhangsmuster. Deshalb ist das Bilden von Analogien zwischen 
konkret verschiedenen Objekten, die von verschiedenen Disziplinen untersucht werden, 
schwierig und „voller Fallstricke"71, es kann aber äußerst fruchtbar sein. Bei der 
Untersuchung sozialer Zusammenhänge sollte die Analogiebildung zu den Natur-
wissenschaften beispielsweise nicht als Gleichsetzen des sozialen Geschehens mit der 
Natur geschehen,72 sondern vielmehr in Form von Metaphern erfolgen, die bestimmte 
Einstellungen zur Beschreibung, Erklärung und Gestaltung des Untersuchungs-
gegenstandes beinhalten. Der Wert der Verwendung von Analogien liegt also in ihrem 
erheblichen heuristischen Potenzial für die Forschung,73 denn Analogien als solche 
können die Richtigkeit einer Theorie für den Bereich, in den sie übertragen wurden, 
nicht beweisen. 74 
66 Vgl. Müller (1992), S. 350. 
67 Ulrich (1971), S. 43. 
68 Vgl. Schneider (1997), S. 4. 
69 Vgl. Schneider (1996), S. 1098. 
70 Zur Diskussion über die Zulässigkeit von Analogiebildungen vgl. den Dialog zwischen Sandner 
(1982), Malik (1982) und Probst/Dyllick (1982). 
71 Vgl. Ulrich (1988), S. 184. 
72 Vgl. Müller (1992), S. 351. 
73 Vgl. Probst/Dyllick (1982), S. 83. 
74 Vgl. Sandner (1982), S. 83. 
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2.2.3 Dreistufiger Theorieeinstieg und weiteres Vorgehen zur Analyse des 
Informationsmanagements 
Wird die Betriebswirtschaftslehre als Referenzdisziplin zur Analyse des lnfonnations-
managements gewählt, so stellen die zu untersuchenden Probleme einen Teil des 
insgesamt umfassenderen Untersuchungsbereichs der Betriebswirtschaftslehre dar. Die 
Analyse hat aus diesem Grund den Charakter einer Speziellen Betriebswirtschaftslehre, 
da die Speziellen Betriebswirtschaftslehren sich auf wirtschaftszweig- oder funktions-
spezifische Besonderheiten des allgemeinen Untersuchungsbereichs beziehen.75 Die 
klassische Funktionengliederung der Betriebswirtschaftslehre wird folglich um eine 
neue Funktion erweitert, die sich mit der Infonnationsverarbeitung und Kommu-
nikation in Unternehmungen befasst und gleichrangig neben die bereits bisher betrach-
teten Funktionen zu stellen ist.76 Dieser Funktionsbereich enthält die als „lnfonnations-
wirtschaft" zu bezeichnenden Aufgaben der technik:unterstützten Infonnationsver-
arbeitung, von denen das Infonnationsmanagement, das ausschließlich Führungs-
aufgaben umfasst, ein Teilgebiet darstellt. Die lnfonnationswirtschaft ist von ihrer 
Stellung her mit anderen betriebswirtschaftlichen Funktionslehren wie etwa der Per-
sonalwirtschaft oder der Finanzwirtschaft vergleichbar. 77 
Folgt man dieser Auffassung, so gilt die typische Beziehung zwischen der Allgemeinen 
Betriebswirtschaftslehre und ihren Spezialdisziplinen auch für den Bereich der 
Infonnationswirtschaft bzw. des Infonnationsmanagements. Die Allgemeine Betriebs-
wirtschaftslehre richtet sich auf die Untersuchung von Tatbeständen, die für alle 
Wirtschaftseinheiten (mit unterschiedlichem Gewicht) Gültigkeit besitzen. Sie bildet 
das Fundament, auf dem die Speziellen Betriebswirtschaftslehren aufbauen. 78 Metapho-
risch gesprochen hat die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre „die Aufgabe, einen 
Baumstamm zu entwickeln, einen Wissensstamm zu lehren, aus dem die Speziellen 
Betriebswirtschaftslehren sich verästeln." 79 Wissenschaftstheoretisch fundierte Aus-
sagen zum Infonnationsmanagement können sich also einerseits auf die allge-
meingültigen, funktionsübergreifenden Erkenntnisse des jeweiligen Wissenschafts-
programms stützen und müssen diese andererseits um eigene Aussagen zum spezi-
fischen Untersuchungsbereich des lnfonnationsmanagements erweitern. 
Aus diesen Zusammenhängen ergeben sich bestimmte Konsequenzen für die 
Argumentationslinie bei der Entwicklung betriebswirtschaftlich fundierter Ansätze für 
eine Theorie des Infonnationsmanagements. Der im vorigen Abschnitt erläuterte zwei-
stufige Theorieeinstieg ist zu modifizieren und um eine weitere Stufe zu einem 
dreistufigen Theorieeinstieg zu erweitern. Die erste Stufe der Theoriebildung, auf 
der die (adisziplinäre) Abgrenzung des Erfahrungsgegenstands als empirisches 
Konstrukt auf der Basis eines allgemeinen Vorwissens erfolgt, bleibt dabei im 
Wesentlichen unverändert. Neben dem Infonnationsmanagement ist ferner auch das 
Erfahrungsobjekt der Betriebswirtschaftslehre, das deren verschiedene Wissenschafts-
programme mit ihren jeweiligen Mitteln analysieren, abzugrenzen. In Abbildung 2/2 
sind die Erfahrungsobjekte so dargestellt, dass das Aufgabenfeld Informations-
75 Vgl. Stein (1993), Sp. 470. 
76 Diese Position vertritt auch Schwarze ( 1998), S. 22. 
77 Vgl. Weber (1993), S. l5f. 
78 Vgl. Schierenbeck (1995), S. 9. 
79 Schneider (1990a), S. 25. 
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management keine reine Teilmenge des Erfahrungsobjekts der Betriebswirtschaftslehre 
darstellt. Dies hebt die Auffassung hervor, dass das Informationsmanagement auch 
Probleme enthält, die mit den Mitteln der Betriebswirtschaftslehre nicht untersucht 
werden können, sondern ausschließlich mit Hilfe anderer Wissenschaftsdisziplinen einer 
Analyse zugänglich sind (z.B. rein technische Fragestellungen im Bereich der Hard-
und Software). Die erste Stufe des Theorieeinstiegs durch die Abgrenzung der 
empirischen Konstrukte erfolgt in den Abschnitten 2.3 und 2.4 dieser Arbeit. 
Medizin, Psychologle, 
Sozlologle usw. 
Abb. 2/2: lnfonnationsmanagement als Teiluntersuchungsbereich unterschiedlicher 
Wissenschaftsdisziplinen 
Quelle: in Anlehnung an Schwarze (1998), S. 45. 
Auf der zweiten Stufe des Theorieeinstiegs wird das Erkenntnisobjekt des jeweiligen 
Wissenschaftsprogramms der Betriebswirtschaftslehre als theoretisches Konstrukt 
entwickelt. Dies geschieht durch die Herausarbeitung der Erkenntnisinteressen sowie 
der inhaltlichen und methodischen Leitideen des betreffenden Wissenschafts-
programms. Da das Vorgehen auf dieser Stufe sich auf den gesamten Erkennt-
nisbereich des jeweils referenzierten Wissenschaftsprogramms bezieht, wird das Ergeb-
nis hier als allgemeines theoretisches Konstrukt bezeichnet. Die nachfolgenden Kapitel 
dieser Arbeit beginnen stets mit der zweiten Stufe des Theorieeinstiegs. Im ersten 
Abschnitt der einzelnen Kapitel wird also das allgemeine theoretische Konstrukt des 
Faktortheoretischen Ansatzes, des Systemorientierten Ansatzes bzw. der Neuen 
Institutionenökonomie abgegrenzt. 
Auf der dritten und letzten Stufe des Theorieeinstiegs ist schließlich aus dem zuvor 
konstruierten allgemeinen Erkenntnisobjekt des betriebswirtschaftlichen Ansatzes das 
Informationsmanagement als spezielles Erkenntnisobjekt abzuleiten. Das Ergebnis 
dieses Schritts wird hier als spezielles theoretisches Konstrukt bezeichnet. Entspre-
chend der eingangs angesprochenen „Baummetapher", die die Beziehung zwischen der 
Allgemeinen Betriebswirtschaftslehre und ihren Spezialdisziplinen beschreibt, kann sich 
diese Konstruktion des Erkenntnisobjektes für die Spezialdisziplin auf die allgemeinen 
Erkenntnisinteressen und Leitideen des betreffenden Wissenschaftsprogramms stützen. 
Zur Konstruktion des durch die Spezielle Betriebswirtschaftslehre Informations-
management zu analysierenden Erkenntnisobjektes ist es erforderlich, die konsti-
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tuierenden Bestandteile des Wissenschaftsprogramms auf den im ersten Schritt des 
Theorieeinstiegs grundsätzlich abgegrenzten Erfahrungsgegenstand Informations-
management zu übertragen. Die Zielsetzung liegt dabei in einer „präparierten" 
Beschreibung des Untersuchungsbereiches, durch die der Boden für eine tiefergehende 
theoretische Analyse des Informationsmanagements mit den Mitteln des betreffenden 
Wissenschaftsprogramms der Betriebswirtschaftslehre bereitet wird. Die dritte Stufe 
des Theorieeinstiegs wird jeweils im zweiten Abschnitt der nachfolgenden Kapitel 
bewältigt. Dort erfolgt eine Konstruktion des Informationsmanagements als Erkennt-
nisgegenstand aus Sicht des jeweils referenzierten Wissenschaftsprogramms. 
Abbildung 2/3 fasst das beschriebene dreistufige Vorgehen zum Theorieeinstieg für die 










~ Abgrenzung des 
allgemeinen theoretischen 
Konstrukts 
3.Stufe: Abgrenzung des 
speziellen theoretischen 
Konstrukts 
Abb. 2/3: Dreistufiger Theorieeinstieg für die Untersuchung des Informations-
managements 
Ausgehend von dem Ergebnis der dritten Stufe des Theorieeinstiegs kann die 
eigentliche Theoriebildung vorgenommen werden. Diese erfolgt jeweils im dritten 
Abschnitt der nachfolgenden Kapitel. Dort werden die Anknüpfungspunkte, die die 
einzelnen Ansätze für eine Untersuchung des Informationsmanagements bieten, zur 
Ableitung theoretisch fundierter Aussagesysteme genutzt. 
2.3 Konstruktion des Informationsmanagements als Erfahrungs-
gegenstand wissenschaftlicher Analysen 
Die nachfolgenden Überlegungen konstruieren das Informationsmanagement als 
Erfahrungsgegenstand wissenschaftlicher Analysen und sind damit auf der ersten Stufe 
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des soeben beschriebenen Vorgehens für einen dreistufigen Theorieeinstieg zur 
Untersuchung des Infonnationsmanagements angesiedelt. Unter dem Schlagwort 
Informationsmanagement werden derzeit in Theorie und Praxis vielfältige Bemühun-
gen um einen effektiveren und effizienteren Einsatz moderner Infonnationstechniken in 
Unternehmungen zusammengefasst.80 Die Gemeinsamkeiten der verschiedenen Bei-
träge gehen allerdings kaum über diese grundsätzliche Zielsetzung hinaus. Die 
Diskussion ist im Gegenteil durch eine Fülle unterschiedlicher Auffassungen darüber, 
was genau unter „lnfonnationsmanagement" zu verstehen ist, geprägt.81 
Die Transparenz der jeweiligen Standpunkte wird zudem häufig dadurch reduziert, 
dass das einem Beitrag zu Grunde liegende Begriffsverständnis nicht hinreichend 
deutlich gemacht wird. 82 Die in der Literatur vertretenen Positionen unterscheiden sich, 
sofern sie überhaupt explizit dargelegt werden, durch unterschiedliche Akzentuie-
rungen, die insbesondere in der jeweiligen Weite des Begriffsumfanges zum Ausdruck 
kommen.83 Je nach gewählter Definition des lnfonnationsmanagements werden 
entweder institutionale oder funktionale, vorgehens- oder ergebnisorientierte, tech-
nische oder betriebswirtschaftliche, unternehmungsinterne oder unternehmungsexterne 
Aspekte betont. 
Das Ziel der nachfolgenden Überlegungen ist weniger eine Rekonstruktion der unter-
schiedlichen Standpunkte, die bereits von verschiedenen anderen Autoren geleistet 
wurde. 84 Es geht an dieser Stelle vielmehr darum, einen Argumentationsrahmen zu 
entwickeln, innerhalb dessen es im Weiteren möglich sein wird, entsprechend den 
unterschiedlichen Erkenntnisinteressen und Leitideen der verschiedenen Wissen-
schaftsprogramme der Betriebswirtschaftslehre jeweils unterschiedliche Facetten des 
Infonnationsmanagements näher zu betrachten und theoretische Aussagesysteme 
aufzubauen. Daraus folgt, dass eine zu enge Abgrenzung des Infonnationsmanage-
ments auf der hier betrachteten Ebene nicht zielführend ist, da sie nicht genug Raum für 
ein flexibles Herausgreifen spezieller Aspekte durch die verschiedenen Wissenschafts-
programme lassen würde. 
Zur ersten Annäherung an das Infonnationsmanagement wird an vielen Stellen eine 
sprachliche Zerlegung des Begriffes in seine Bestandteile „Infonnation" und 
,,Management" vorgeschlagen. 85 Folgt man diesem Vorschlag, so stellt das Infonna-
tionsmanagement in einer stark vereinfachenden ersten Annäherung das Management 
von Informationen dar. 86 Demnach handelt es sich um eine spezielle Ausprägung des 
Managements, deren Bezugsobjekt Infonnationen sind.87 Die nachfolgende Entwick-
lung des empirischen Konstrukts greift die Idee der Begriffszerlegung auf. Aus diesem 
Grund wird zunächst eine allgemeine Abgrenzung des Infonnationsbegriffs (Abschnitt 
2.3.1) und des Managementbegriffs (Abschnitt 2.3.2) vorgenommen. Anschließend 
80 Vgl. Nawatzki (1994), S. 6. 
81 Vgl. Nüttgens ( 1995), S. 6. 
82 Vgl. Streubel (2000), S. 48. 
83 Vgl. Schotters (1992), S. 15. 
84 Vgl. z.B. Krcmar (2000), S. 3lff.; Streubel (2000), S. 48ff.; Nawatzki (1994), S. 6ff.; Schotters 
(1992), S. l5ff. ; Seibt (1993), S. 6ff.; Brockhaus (1992), S. 42ff. 
85 Vgl. z.B. Pfeiffer (1990), S. 18f. ; Krcmar (1991), S. 165; Schwarzer (1994), S. 89; Fank (1996), 
S. 19; Streubel (2000), S. 60. 
86 Vgl. Fank (1996), S. 19. 
87 Vgl. Streubel (1996), S. 14. 
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erfolgt eine Synthese der beiden Begriffsbestandteile (Abschnitt 2.3.3), die zu einer 
weit gefassten Arbeitsdefinition des Begriffs Informationsmanagement führt, auf deren 
Basis einzelne Wissenschaftsprogramme ihrem jeweiligen Erkenntnisinteresse ent-
sprechend eine Präzisierung vornehmen können. 
2.3.1 Der Begriffsbestandteil Information 
Bei dem Wort Information handelt es sich um einen besonders schillernden Begriff, 
der nicht nur immer häufiger im Alltag, sondern auch in vielen verschiedenen wissen-
schaftlichen Disziplinen verwendet wird. In den Wissenschaften wird er in sehr unter-
schiedlichen, aus dem jeweiligen Forschungsinteresse der Disziplin resultierenden 
Zusammenhängen benutzt. Vor diesem Hintergrund wird der Begriff „Information" 
zum Teil sogar als „gemeinsamer Grundbegriff', der zahlreiche Wissenschaften mit 
unterschiedlichstem Erkenntnisinteresse verbindet, bezeichnet. 88 
Diese Vielfalt der Verwendung des Informationsbegriffs in den unterschiedlichen dis-
ziplinären Zusammenhängen führt dazu, dass eine allgemeinverbindliche Definition 
weder möglich noch zweckmäßig ist. 89 Selbst innerhalb der einzelnen Disziplinen ist es 
bisher in der Regel trotz vieler Bemühungen nicht gelungen, eine weithin akzeptierte 
Definition für den Begriff „Information" zu entwickeln. 90 Die einzelnen Begriffs-
auffassungen innerhalb einer Disziplin weisen einerseits zwar unübersehbare 
Ähnlichkeiten, andererseits jedoch erhebliche Unterschiede im Detail auf. Viele 
betriebswirtschaftliche Arbeiten nehmen diese Situation zum Anlass, bei der Abgren-
zung des Begriffes eine Ansammlung immer wieder ähnlicher Definitionsversuche 
nebeneinander zu stellen, um davon ausgehend ein Begriffsverständnis entweder 
auszusuchen oder modular aus unterschiedlichen Definitionsversuchen zusammen-
zufügen. 91 KIRSCH kommt sogar zu dem Ergebnis, dass der Begriff undefinierbar sei.92 
Gerade im Rahmen einer breit angelegten Untersuchung ist es in der Tat fraglich, ob 
eine exakte Definition überhaupt erforderlich ist. 93 Für die hier geforderte multi-
perspektivische Analyse des Informationsmanagements erscheint es stattdessen sinn-
voller, einen groben Rahmen abzustecken, innerhalb dessen der Begriff im jeweiligen 
Kontext mit leicht unterschiedlichen Akzentuierungen verwendet werden kann. Im 
Folgenden werden deshalb die wichtigsten Dimensionen, in denen der Informations-
begriff untersucht werden kann, beschrieben, ohne den Versuch einer auf einen oder 
maximal zwei Sätze reduzierten, verbindlichen Definition zu unternehmen. 
Ein erstes Gefühl für die empirischen Sachverhalte, die mit dem Begriff „Information" 
belegt werden, gibt eine Bezugnahme auf die sprachlichen Wurzeln dieses Begriffs. Das 
Wort „Information" leitet sich ethymologisch vom lateinischen Wort „infonnatio" ab, 
88 Vgl. Schneider (1990b), S. 145. 
89 Vgl. ähnlich Maier/Lehner (1995), S. 167. 
90 Vgl. diese Aussage für die Disziplinen Wirtschaftsinformatik, Betriebswirtschaftslehre und Infor-
matik bei Maier/Lehner (1995), S. 165 ff. Einen Überblick über die verschiedenen Verwendungen 
des Informationsbegriffes in der Betriebswirtschaftslehre und den Nachbardisziplinen geben z.B. 
folgende Autoren: Bode (1997), S. 449ff.; Maier/Lehner (1995), 165ff. ; Krcmar (1991), S. 168ff.; 
Schneider (1990b ), S. l 48ff. 
91 Vgl. Schneider (1990b), S. 145. 
92 Vgl. Kirsch (1971), S. 82. 
93 Zur Frage der Sinnhaftigkeit einer präzisen Definition des Informationsbegriffes vgl. Schneider 
(1990b), S. 146. 
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welches wiederum auf einer Zusammensetzung der Bestandteile „in" und „fonnare" 
beruht.94 „Infonnare" bedeutet wörtlich „eine Fonn geben" oder „eine Gestalt geben". 
Auch die Übersetzungen „sich etwas im Geiste vorstellen", ,,sich denken", ,,darstellen", 
„schildern" sowie „unterrichten", ,,unterweisen" sind möglich. Die jeweils etwas andere 
Akzentuierung der verschiedenen Übersetzungen spiegelt sich in den verschiedenen 
nachfolgend erläuterten Betrachtungsdimensionen wieder. 
In fast allen wissenschaftlichen Disziplinen wird zur Klärung des Begriffes „Infor-
mation" auf eine oder mehrere Ebenen der Semiotik, der Lehre von den Zeichen, 
Bezug genomrnen.95 Deshalb gehen die folgenden Ausführungen in den Abschnitten 
2.3.1.1, 2.3.1.2 und 2.3.1.3 zunächst auf die drei Ebenen der Semiotik, also die 
Syntaktik, die Semantik und die Pragmatik ein. In Abschnitt 2.3.1.4 wird der Modell-
charakter von Infonnationen, die stets materielle und immaterielle Bestandteile ent-
halten, erläutert. Abschnitt 2.3.1.5 schließlich wendet sich der Frage zu, inwiefern von 
einer Objektivität bzw. von einer Subjektbezogenheit von Infonnationen auszugehen 
ist. 
2.3.J.I Syntaktische Ebene in der Semiotik 
„Infonnation ist Fonngebung des menschlichen Denkens durch Sprache."96 Dieser 
Definitionsversuch legt die besondere Betonung auf den Aspekt, dass es sich bei 
Infonnation um einen Ausdruck handelt, der in irgendeiner Sprache, die syntaktischen 
Regeln gehorcht, fonnuliert sein muss. Auf der syntaktischen Ebene der Semiotik wird 
die Kenntnis über Sachverhalte der realen Welt mit Hilfe von Zeichen (z.B. 
Buchstaben, Schallwellen oder elektronischen Impulsen) und deren Verknüpfungen 
ausgedrückt. 97 Die Syntaktik untersucht diese Problemstellung und stellt dabei allein 
auf die fonnalen Regeln zur Darstellung und Kombination der Zeichen ab. Sender und 
Empfänger einer Zeichenfolge müssen auf der syntaktischen Ebene über den gleichen 
Zeichenvorrat verfügen, um einander zu verstehen. Dagegen werden die inhaltliche 
Bedeutung der Zeichen und ihr Zweck für den Benutzer in diesem Zusammenhang 
nicht näher untersucht. 
Auf der syntaktischen Ebene erfolgt in betriebswirtschaftlichen Arbeiten häufig die 
Unterscheidung der Begriffe „Daten" und „lnfonnation", die in der Infonnatik häufig 
synonym benutzt oder zumindest nicht explizit voneinander abgegrenzt werden. Es 
wird dann vorgeschlagen, von „Daten" in solchen Fällen zu sprechen, in denen die 
Zeichen in maschinenverarbeitbarer Form, also in einer Maschinen verständlichen 
Sprache vorliegen. Die maschinelle Verarbeitbarkeit stellt dagegen kein Kriterium zur 
Abgrenzung des Infonnationsbegriffs dar.98 Folgt man dieser Auffassung, so können 
Informationen sowohl in Sprachen, die eine maschinenverarbeitbare Fonn haben, als 
auch in Sprachen, die eine nicht-maschinenverarbeitbare Fonn haben, ausgedrückt sein. 
94 Vgl. dazu Krcmar (1991), S. 168. Strombach (1986), S. 3. 
95 Vgl. Schneider (1990b), S. 151. 
96 Gipper (1986), S. 257. Die Verwendwig des Begriffes "Sprache" in dieser Aussage ist nicht 
wiproblematisch, da Information nicht nur durch gesprochene Sprache übertragen werden kann, 
sondern auch durch andere Ausdrucksformen wie Mimik, Gestik o.ä. ("Körpersprache", "Gebär-
densprache"). Auch diese Ausdrucksformen sind jedoch einer syntaktischen Analyse zugänglich. 
97 Vgl. Trott zu Solz (1992), S. 42. 
98 Vgl. dazu Streubel (2000), S. 63. 
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Daten hingegen sind physisch immer an ein maschinell lesbares Trägermedium gebun-
den. Daten existieren völlig unabhängig vom Bedeutungsgehalt des durch die jewei-
ligen Zeichen Dargestellten. 
Mit dem Informationsgehalt auf der syntaktischen Ebene beschäftigt sich die 
Nachrichtentheorie. Die Theorie führt den Informationsgehalt auf den Über-
raschungswert eines Zeichens oder einer Zeichenfolge zurück. 99 Information wird dabei 
verstanden als „diejenige Unsicherheit, die durch Erscheinen des betreffenden Zeichens 
beseitigt wird."100 Das Maß für diese Unsicherheit ist die relative Häufigkeit der 
Selektion aus einem gegebenen Zeichenvorrat. Mit abnehmender Auftrittswahr-
scheinlichkeit nimmt die Überraschung durch das Erscheinen des Zeichens, also auch 
sein Informationsgehalt, zu. 101 Auf dieser Ebene ist es irrelevant, welche Bedeutung 
diese Überraschung für den Empfänger der Information hat. 
2. 3. J. 2 Semantische Ebene in der Semiotik 
Die semantische Ebene der Semiotik befasst sich mit den Beziehungen zwischen den 
sprachlichen Zeichen und dem bezeichneten realen Objekt sowie zwischen Aussagen 
(Begriffen, Ausdrücken) und ihrer inhaltlichen Bedeutung. 102 Der Fokus der 
Betrachtung verschiebt sich hier von den formalen Fragen der syntaktischen Ebene hin 
zum Sinn der Aussagen, die die Zeichen über die Realität machen. Der Übergang von 
der syntaktischen zur semantischen Ebene erfordert ein reflektierendes Bewusstsein, 103 
denn auf der Ebene der Semantik wird die Welt abgebildet, so wie sie vom Menschen 
denkend erfasst wird. 
Auf dieser Ebene erfolgt die Anwendung von Interpretationsvorschriften auf die 
vorliegenden Zeichen. 104 Für den Austausch von Informationen zwischen Menschen 
(Kommunikation) ist es von zentraler Bedeutung, dass Sender und Empfänger einer 
übertragenen Zeichenfolge denselben Ausschnitt der Wirklichkeit beziehungsweise 
einer Aussage denselben Sinnzusammenhang zuordnen. 105 Die Realität selbst und der 
beschriebene Realitätsausschnitt befinden sich nach dieser Auffassung außerhalb der 
Sprache und sind durch die Ausdrucksmöglichkeiten der Sprache möglichst diffe-
renziert abzubilden. 106 Semantische Probleme sind in der Betriebswirtschaftslehre und 
99 Vgl. dazu Sbannon/Weaver (1976), S. 8. Von einigen Autoren wird die Nachrichtentheorie in einer 
noch differenzierteren Betrachtungsweise auf der Ebene der Statistik als vor-syntaktischer Ebene 
angesiedelt, vgl. z.B. Hildebrand (1995), S. 6, der sich auf Gitt (l 989), S. 9 bezieht. Zumeist wird 
in der Literatur aber nicht zwischen Syntaktik und Statistik unterschieden. 
100Gitt (1989), s. 4. 
101 Vgl. Krcmar (1991), S. 169. 
102Vgl. Maier/Lehner (1995), S. 173. Einige Autoren folgen der Unterscheidung von Klaus, der eine 
Trennung zwischen Semantik und Sigrnatik vornimmt, vgl. Klaus (1969), S. 565. Dabei beinhaltet 
die Sigrnatik die Beziehung zwischen den Zeichen und den durch sie bezeichneten realen 
Sachverhalten. Diese Unterscheidung wird jedoch in der sprachphilosophischen Literatur stark 
kritisiert und konnte sich auch innerhalb der Betriebswirtschaftlehre nicht durchsetzen. 
103 Vgl. Hildebrand (1995), S. 7. 
104 Vgl. Ferstl/Sinz (1993), S. 89ff.; Maier/Lehner (1995), S. 218. 
105Vgl. ähnlich Gebert (1992), Sp. 1110. 
1061n Abschnitt 2.2.1 wurde erläutert, dass die Realität im ontologischen Weltbild des radikalen Kon• 
struktivisrnus überhaupt erst mit Hilfe der Sprache konstruiert wird. Die Schwierigkeiten, einen 
Wirklichkeitsausschnitt mit den Mitteln der Sprache möglichst differenziert zu beschreiben, sind 
allerdings sehr ähnlich, egal ob diese Welt außerhalb der Sprache bereits existiert oder durch die 
Konstruktion des Betrachters erst geschaffen wird. 
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der Wirtschaftsinformatik bei der Entwicklung und Verwendung von Modellie-
rungssprachen zu beachten, die nach formalen Ausdrucksmöglichkeiten zur Beschrei-
bung der betrieblichen Realität (z.B. der Geschäftsprozesse der Unternehmung) 
suchen. 
Die Messung des Informationsgehaltes auf der semantischen Ebene gestaltet sich 
weitaus schwieriger als auf der syntaktischen Ebene. In semantischer Hinsicht bedeutet 
Information die Reduktion von Unsicherheit107 und der Informationsgehalt hängt von 
der Menge ausgeschlossener Möglichkeiten in der Realität ab, die einer Aussage zu 
entnehmen ist. 108 Mit dem Ziel einer solchen Messung des semantischen Informa-
tionsgehaltes wurden mehrere Versuche zur Erweiterung der Informationstheorie von 
SHANNON um semantische und pragmatische Aspekte unternommen, die jedoch 
insgesamt als erfolglos zu bewerten sind. 109 Die Aussage von WILD, die mathematische 
Informationstheorie lasse keine Aussage über den Informationsgehalt von semantischen 
Informationen zu, 110 besitzt daher nach wie vor Gültigkeit. 
Durch die Betriebswirtschaftslehre wird von diesen Überlegungen häufig die 
Vorstellung von der Überraschungsqualität von Information übernommen, die in 
viele betriebswirtschaftliche Definitionen (zumindest implizit) eingegangen ist. m In der 
entscheidungslogischen Theorie schlägt sich dies in der gedanklichen Konstruktion 
eines Zustands vollkommener Information nieder, in dem alle Informationen bekannt 
sind und weitere Nachrichten beim Empfänger keinerlei Überraschungspotenzial 
aufweisen. Dieser Zustand wird als Maßstab für die Analyse realistischerer Informa-
tionssituationen verwendet, in denen zusätzliche Informationen normalerweise über ein 
solches Überraschungspotenzial verfügen. Liegt eine Situation mit vollkommener 
Information vor, so ist genau genommen gar keine Entscheidung notwendig, da die 
Situation keinerlei Freiheitsgrade enthält. Auf der anderen Seite wird durch jede 
Entscheidung, der eine Handlung folgt, neue Information erzeugt, da eine Auswahl aus 
einer nicht-atomaren Menge von Handlungsmöglichkeiten vorgenommen und somit 
eine Kontingenz erzeugt wird. Damit erweitert sich der Informationsstand für nach-
folgende Entscheidungen. 112 
2.3.J.3 Pragmatische Ebene in der Semiotik 
Die pragmatische Ebene der Semiotik knüpft an die Beziehung zwischen den Inhalten 
einer Zeichenfolge und ihrem Empfänger an. 113 Es werden die verhaltensbestimmenden 
Wirkungen auf den Empfänger der Nachricht betrachtet. Die Inhalte der Nachricht 
werden auf dieser Ebene erst dann zur Information, wenn der Empfänger sie im 
Rahmen seiner Entscheidungsfindung verwendet. 114 In der Regel stellt dieser Ver-
wendungszusammenhang den Anknüpfungspunkt für betriebswirtschaftliche Unter-
107 Vgl. Capurro (1987), S. 110. 
108Vgl. Pfau (1997), S. 7. 
109vgt. dazu Schneider (1990b), S. 149; Zernanek (1986), S. 23. 
110Vgl. Wild (1971), S. 321. . 
111 Vgl. Schneider (1990b), S. 149. 
112 Vgl. Schneider (1990b), S. 163. 
113Vgl. Wolfram (1990), S. 38. 
114 Vgl. Pfau (1997), S. 7. 
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suchungen dar, die zumeist an der Zweckbezogenheit des übertragenen Wissens 
ansetzen. 115 
Der Verwendungszusammenhang steht auch im Mittelpunkt der Begriffsbildung von 
WITIMANN, die maßgeblichen Einfluss auf den Informationsbegriff und den Umgang 
mit Informationsproblemen in der Betriebswirtschaftslehre gewinnen konnte. Danach 
handelt es sich bei Informationen um „zweckorientiertes Wissen, also solches Wissen, 
das zur Erreichung eines Zweckes, nämlich einer möglichst vollkommenen Disposition 
eingesetzt wird."116 Dieser Definitionsversuch wurde vor allem deswegen kritisiert, 
weil er eine Definition auf der Basis zweier selbst wiederum undefinierter Begriffe vor-
nimmt. Es bleibt einerseits unklar, was unter „Wissen" zu verstehen ist und anderer-
seits, worauf die Zweckorientierung des Wissens zurückzuführen ist. 117 Bei dieser Art 
der Begriffsbildung wird die eigentliche Definitionsarbeit lediglich auf den Begriff 
,,Wissen" verlagert118 und die Frage aufgeworfen, ob und wie der Zweckbezug (objek-
tiv oder subjektiv) ermittelbar ist. Festzuhalten bleibt, dass aus dieser Perspektive nicht 
jede sprachliche Aussage an sich zweckorientiert ist. Von Information wird nach dieser 
Auffassung vielmehr erst dann gesprochen, wenn eine zweckorientierte Verwendung 
der Aussage im konkreten Entscheidungsfall stattfindet. 119 
Da auf der pragmatischen Ebene die Person des Empfängers ausschlaggebend für das 
Vorliegen von Informationen ist, stellt sich die Frage, ob die durch einen Über-
tragungsprozess empfangenen Inhalte für den Empfänger neu sein müssen, um in die 
Kategorie Information zu fallen. Während in vielen Fällen über den Neuigkeitsgrad 
keine Aussage gemacht wird, besteht in den Fällen, in denen die Autoren explizit 
Stellung beziehen, keine einheitliche Auffassung darüber, ob nur dann von Informa-
tionen gesprochen werden kann, wenn die übermittelten Kenntnisse für den Empfänger 
bisher unbekannt waren. 120 Liegt die Betonung bei der Begriffsabgrenzung auf der Ent-
scheidungsrelevanz, so müssen die betreffenden Aussagen für eine Person nicht 
unbedingt neu sein, um sich auf ihre Handlungen auszuwirken. Tatsächlich können 
auch Kenntnisse, die bereits seit langem vorliegen, das Verhalten in konkreten 
Entscheidungssituationen bestimmen. Eine Negierung der Neuigkeitsanforderung 
widerspricht auf der anderen Seite dem syntaktischen Informationsbegriff. Damit 
ergeben sich zugleich Widersprüche gegenüber der oben erläuterten in der Betriebs-
wirtschaftslehre weit verbreiteten Auffassung, dass Informationen Überraschungs-
qualität aufweisen müssen. 
11 5 Vgl. Krcmar (1991), S. 170. 
116Wittmann (1959), S. 14. Im Original keine Hervorhebung. 
117 Vgl. Schneider (1990b), S. 158; Krcmar (1991), S. 170. 
118Vgl. Maier/Lehner (1995), S. 215. 
119In Artleiten, die sich mit dem aktuell starl< beachteten Konzept des Wissensmanagements 
beschäftigen, wird zum Teil das Vorliegen von Wissen erst auf der pragmatischen Ebene bestimmt, 
während der Begriff der Information als dem Wissensbegriff vorgelagert gesehen wird. Vgl. z.B. 
Eulgem (1998), S. 20f. sowie die dort zitierten Quellen. Die Behandlung pragmatischer 
Gesichtspunkte ist, wie die Ausführungen dieses Abschnitts zeigen, jedoch nicht neu und findet in 
der Betriebswirtschaftslehre bereits seit langem auch im Zusammenhang mit dem Informations-
begriff statt. 
120 vgl. dazu die Übersicht bei Maier/Lehner (1995), S. 252. 
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2.3. 1. 4 „Information" als Modell mit materiellen und immateriellen Bestandteilen 
STEINMOLLER fasst die drei Ebenen der Semantik in seiner Konzeptionalisierung von 
Infonnation als Modell, also als Abbildung eines Realitätsausschnittes, zusammen. 121 
Er schlägt vor, ,,Infonnation" als „immaterielles Modell eines Originals für Zwecke 
eines Subjektes" zu definieren. 122 Bei einer Information handelt es sich demnach, wie in 
Abbildung 2/4 dargestellt, um ein System aus drei Elementen, nämlich das durch das 





Abb. 2/4: Information als Modell 
.,.:_! _-__ -_,--• J 
: _ Modell o• __ j 
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Quelle: Steinmüller (1981), S. 74. 
Zweck-
relation 
folgende Beziehungen bestehen zwischen den Elementen dieses Systems: 123 
• die Abbildungs- und lnfonnationsrelation zwischen dem Original und dem 
abbildenden Modell, 
• die Zweckrelation zwischen dem Modell und den Handlungszwecken des 
Subjektes 
• und die Handlungsrelation zwischen den durch das Subjekt vorgenommenen, 
auf dem Modell basierenden Handlungen und den Handlungsergebnissen im 
Original. 
Dieses - sozialwissenschaftlich ausgerichtete - Begriffsverständnis von „lnfonnation" 
macht besonders deutlich, dass eine Infonnation, ,,weil Modell, zugleich eine radikale 
Vereinfachung der abgebildeten sozialen Objekte [ ... ] darstellt, die sie für andere 
Zwecke [ ... ] nur höchst bedingt oder überhaupt nicht verwendbar sein lässt". 124 
Dadurch wird der pragmatische Aspekt von Infonnationen in besonderem Maße in den 
Vordergrund gerückt. Die Qualität des Modells wiederum, das die Realität stark 
vereinfachend abbildet, wird durch Ähnlicbkeitseigeoschaften, die sich auf struk-
121 Vgl. dazu Steinmüller (1981), S. 72ff. 
122Steinmiiller (1981), S. 73. 
123Vgl. Maier/Lehner (1995), S. 168. 
124Steinmüller (1981), S. 74. 
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turelle Ähnlichkeit, funktionelle Ähnlichkeit und Verhaltensähnlichkeit beziehen, 125 
bestimmt. 
Die von STEINMOLLER vorgeschlagene Definition weist ein hohes heuristisches 
Potenzial auf, da es damit gelingt, die syntaktische, semantische und pragmatische 
Ebene der Untersuchung von Informationen zu einem Gesamtkonzept zu integrieren. 
Allerdings wird durch die Einschränkung der Betrachtung auf die immaterieUen 
Eigenschaften von Informationen der materieUe Aspekt vernachlässigt. 126 Auch bei 
diesem Begriffsverständnis wird daher die Betrachtung verengt, sodass der 
Definitionsversuch nicht für alle Anwendungszwecke brauchbar ist. 
Tatsächlich benötigt Information immer ein Trägermedium, umfasst also neben der 
immateriellen auch eine materielle Komponente. Es kann daher festgestellt werden: 
„Information is always born on a marker". 127 Die jeweilige inhaltliche Aussage ist 
zwar nicht gegenständlicher Natur, sie kann jedoch nicht von den sie darstellenden 
physischen Zeichen getrennt werden. 128 Es gelten also stets beide Aspekte zugleich: 
Information ist Modell, und Information ist an ein Trägermedium gebunden. 129 Dieser 
Zusammenhang erschwert einerseits die Diskussion und bietet andererseits Raum für 
unterschiedliche Schwerpunktsetzungen bei der Untersuchung von Problemen der 
technikunterstützten Informationsverarbeitung. Häufig beschränkt sich die Analyse 
entweder auf den materiellen oder auf den immateriellen Aspekt, da die jeweils zu 
betrachtenden Fragestellungen sehr unterschiedlichen Charakter haben. 130 
2. J. J. 5 Subjektbezogenheit versus Objektivität von „In/ ormation" 
Die erläuterte Abgrenzung des Informationsbegriffes auf der pragmatischen Ebene 
stellt auf die Zweckbezogenheit beim Entscheidungsträger ab. Wenn dabei nicht von 
einem objektiv ennittelbaren Zweck oder zumindest einer objektiv ermittelbaren 
Zweckeignung ausgegangen wird, 131 dann impliziert dieses Begriffsverständnis die 
Subjektbezogenheit von Information. Bei der Übertragung von Nachrichten wird 
nach dieser Vorstellung allein durch die Person des Empfängers bedingt, welche 
Aussagen Informationen darstellen und welche nicht. Eine objektiv überprüfbare 
Existenz von Informationen ist dagegen nicht gegeben. 
Allerdings ist bei vielen Autoren im Bereich der Betriebswirtschaftslehre eine 
ambivalente Position zu dieser Frage erkennbar. Diese kommt beispielsweise darin zum 
Ausdruck, dass eine begriffliche Unterscheidung von Information und Informationswert 
vorgenommen wird. 132 Wenn zwischen diesen beiden Kategorien unterschieden wird, 
125Vgl. Lehner (1995), S. 27. 
126Steinmiiller hält seine Annahmen der Immaterialität und der Subjektbezogenheit selbst nicht 
konsequent durch, wenn er von Wissen als speziellem Bündel von Informationen spricht, und 
,,Wissen als Anhäufung von Informationsmodellen in einem Speicher, also einem anderen System" 
bezeichnet, vgl. Steinmiiller (1981), S. 75. Zur Kritik vgl. Maier/Lehner (1995), S. 169. 
127 Miller (1978), S. 15. 
128Vgl. Streubel (2000), S. 66. 
129Vgl. Krcmar (1991), S. 175. 
130Eine Ausnahme stellt die Arbeit von Streubel dar, die bei ihrer Untersuchung gerade auf den 
Zusammenhang zwischen der immateriellen und der materiellen Ebene der technikunterstützten 
Informationsverarbeitung abstellt. Vgl. Streubel (2000), S. 281ff. 
131 Zu diesem Punkt nimmt Wittmann nicht explizit Stellung. Vgl. Schneider (1990b), S. 158. 
132 Vgl. Schneider (1990b), S. 159. 
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dann stellt der Infonnationswert eine subjektbezogene Größe dar und hängt von dem 
Vorwissen des Empfängers, das den Überraschungswert der Infonnation bestimmt, 
sowie seiner individuellen Verarbeitung des infonnatorischen Inputs ab. 133 Gleichzeitig 
deutet diese Unterscheidung jedoch auf die Annahme hin, dass es sich bei der 
Infonnation selbst um eine objektiv vorhandene Größe handelt, die lediglich ihren 
Wert durch die Interpretationsleistung eines Entscheidungsträgers erhält. Es handelt 
sich allerdings nicht um einen zwingenden Zusammenhang, da die Unterscheidung von 
„Information" und „Informationswert" zumindest im Prinzip auch mit der Annahme der 
Subjektbezogenheit von Informationen vereinbar ist. 
Die Auffassung, dass es sich bei Infonnation um eine objektive Größe handelt, ist 
insbesondere in naturwissenschaftlichen und technischen zusammenhängen vorherr-
schend. Wenn von der Objektivität von Infonnationen ausgegangen wird, sind diese 
„real" und nicht an ein menschliches Gehirn gebunden. 134 So sieht etwa der Ansatz der 
Information Physics Information als eigenständige dritte Komponente des Universums 
neben Materie und Energie. Ausgebend von der Annahme, dass alle „organisierten 
Strukturen" Informationen beinhalten werden durch diesen Ansatz drei Grund-
positionen vertreten: 135 
• Physical information is reflected by organization. 136 
• Physical information is a function ofimprobability. 
• Physical infonnation is a function ofthe amount ofwork required to create it. 
Für betriebswirtschaftliche Fragestellungen ist daran interessant, dass Information als 
Funktion des Erstellungsaufwandes des Senders, präziser gesagt des Erstellers, gese-
hen wird. Aus dieser Perspektive ist Infonnation in jedem wie auch immer organisierten 
System vorhanden, ohne dass ein Empfänger überhaupt zu existieren braucht. Daraus 
kann für betriebswirtschaftliche Zwecke die Anregung zu einer stärkeren Beachtung 
der Person des Senders gewonnen werden, die bei einer rein pragmatischen Definition 
des Informationsbegriffes vollkommen vernachlässigt wird. Tatsächlich ist in der 
jüngsten Zeit in Theorie und Praxis eine teilweise Verschiebung der Perspektive hin zu 
einer verstärkten Fokussierung der intersubjektiven Komponente von Infonnationen 
erkennbar. Diese Vorstellung erweist sich auch für die Betrachtung von Infonnation als 
wirtschaftlichem Gut und als Ressource im Leistungserstellungsprozess als hilfreich, da 
diese von den Eigenschaften der zeitlichen und räumlichen Konstanz, der Speicher-
barkeit und der Übertragbarkeit von Infonnationen ausgehen muss. 137 
Festzuhalten bleibt die objektiv/subjektive Janusköpfigkeit des Informationsbegrif-
fes, die auch als "Dualität" von Infonnationen bezeichnet wird. Eine Infonnation 
enthält sowohl eine subjektiv-individuelle Komponente, durch die unter anderem der 
Wert der Information bestimmt wird, als auch eine vom einzelnen Empfänger unab-
133Vgl. Osterle (1981), S. 13. 
134Vgl. Maier/Lehner (1995), S. 169. 
135 Vgl. Stonier (1986), S. 224. 
136Der Begriff Organisation wird hier in einem anderen Zusammenhang veiwendet als in der 
Betriebswirtschaftslehre. Er stellt hier nicht auf arbeitsteilige Leistungserstellung ab, sondern auf 
die beobachtbare Ordnung eines Systems. 
137Vgl. ähnlich Schneider (1990b), S. 162. 
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hängige, intersubjektive Komponente. 138 Information ist Abbild der Wirklichkeit und 
Teil der Wirklichkeit zugleich und je nach Untersuchungsziel ist die eine oder die 
andere Eigenschaft von größerer Relevanz für die Analyse. 
2.3.2 Der Begriffsbestandteil Management 
Der Begriff „Management" als zweiter Begriffsbestandteil von „Informations-
management" wird zwar ebenfalls in verschiedenen Bedeutungsvarianten verwendet, 
diese liegen jedoch erheblich näher zusammen als es beim Begriff „Information" der 
Fall ist. Da zudem weitgehend Einigkeit über die verschiedenen Verwendungs-
möglichkeiten des Begriffes besteht, gelingt die Abgrenzung des Erfahrungs-
gegenstands in diesem Punkt deutlich präziser als bei der soeben vorgenommenen 
Abgrenzung des Informationsbegriffs. 
Eine erste Annäherung an den Begriff ist auch hier über eine etbymologische Her-
leitung möglich. Diese gelingt allerdings nicht eindeutig, da unterschiedliche Auffassun-
gen über die lateinischen Wurzeln des Wortes ,,Management" bestehen, die von „manu 
agere" (mit der Hand arbeiten) über „manus agere" (an der Hand führen) bis hin zu 
„mansionem agere" (das Haus für einen Eigentümer bestellen) als Wortherkunft 
reichen. 139 In vielen praxisorientierten Veröffentlichungen weist die Interpretation des 
Managementbegriffs große Ähnlichkeiten mit dem Begriff der „ Verwaltung" auf, wenn 
beispielsweise von ,,Datenmanagement", ,,Datenbankmanagement" oder „Netzwerk-
management" gesprochen wird. Dagegen werden in weiten Teilen der theoretisch 
ausgerichteten betriebswirtschaftlichen Literatur die Begriffe „Management" und 
„Führung" synonym verwendet. Unter Führung wird die „zielorientierte Gestaltung 
und Steuerung sozialer Systeme" verstanden. 140 Dazu gehören die Festlegung von 
Zielen, die Systemgestaltung und die Steuerung der Prozesse der Zielerreichung. Das 
zentrale Merkmal der Führung ist ganz allgemein die Beeinflussung menschlichen 
Verhaltens, das auf die Erreichung bestimmter Ziele hingelenkt werden soll. 
Für eine vollständige Entwicklung des empirischen Konstrukts müsste an dieser Stelle 
also sowohl eine nähere Betrachtung des Führungsbegriffs als auch des Verwaltungs-
begriffs erfolgen. Die nachfolgenden Überlegungen gehen jedoch nicht näher auf den 
Verwaltungsbegriff ein und konzentrieren sich allein auf den Führungsbegriff, da 
dieser der in den nachfolgenden Kapiteln vorgenommenen betriebwirtschaftstheoretisch 
ausgerichteten Untersuchung stärker entspricht. Auf der hier betrachteten Ebene des 
Erfahrungsbereichs ist keinerlei Eingrenzung in Bezug darauf vorzunehmen, welche 
Ziele bei der Wahrnehmung von Führungsaufgaben verfolgt werden und wie diese zu 
Stande kommen. Eine dahingehende Präzisierung sollte stattdessen bei der Entwick-
lung des theoretischen Konstrukts auf der zweiten Stufe des Theorieeinstiegs aus der 
Perspektive einzelner Wissenschaftsprogramme an Hand der jeweils verfolgten 
Erkenntnisinteressen vorgenommen werden. 
Im Folgenden werden in Abschnitt 2.3.2.1 zunächst verschiedene Varianten des 
Managementbegriffs unterschieden. Abschnitt 2.3.2.2 stellt davon ausgehend die sach-
138 Vgl. Schneider (1990b), S. 164. 
139Vgl. Staehle (1999), S. 71. 
140Vgl. dazu Wild (1982), S. 32. 
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bezogenen Funktionen des Managements dar und beschreibt kurz die verschiedenen 
Phasen des Managementzyklusses. Abschnitt 2.3.2.3 schließlich erläutert die 
personenbezogenen Funktionen des Managements. 
2.3.2.1 Begriffsvarianten 
In der betriebswirtschaftlichen Literatur werden häufig zwei verschiedene Varianten 
des Managementbegriffs verwendet. Management wird einerseits als Institution 
verstanden und andererseits als Komplex von Aufgaben, die zur Steuerung eines 
Systems erfüllt werden müssen. 141 Dementsprechend sind ein institutionaler und ein 
funktionaler Managementbegriff zu unterscheiden. 
Bei der institutionaleo Begriffsvariante (managerial roles approach) bezeichnet 
Management diejenigen Personen oder Personengruppen, die Führungsaufgaben 
wahrnehmen. 142 Zum Management gehören demnach alle Mitglieder einer Organisa-
tion, die Vorgesetztenfunktionen wahrnehmen. 143 In diesem Zusammenhang werden 
die Aktivitäten von Managern und ihre sozialen Rollen zumeist in einem handlungs-
orientierten Ansatz untersucht. 144 Die funktionale Begriffsverwendung (managerial 
functions approach) bezieht sich auf die Aufgaben und Prozesse, deren Gegenstand die 
zielgerichtete Beeinflussung der Leistungserstellung in der gesamten Unternehmung 
bzw. in dem zu führenden System ist. 145 Die funktionale Begriffsvariante ist prinzipiell 
unabhängig von einer Fixierung der Aufgaben auf bestimmte Positionen oder 
Führungsebenen. In aller Regel werden zwar spezielle Leitungspositionen geschaffen, 
die mit der Erfüllung von Führungsfunktionen betraut werden. 146 Die Inhaber dieser 
Positionen haben jedoch in mehr oder weniger großem Umfang auch Durchführungs-
aufgaben zu erfüllen. Analysen, die von dieser Begriffsvariante ausgehen, untersuchen 
auf analytisch-funktionsorientiertem Wege das zweckmäßige Vorgehen zur Erfüllung 
der Management-Funktionen. 
Im folgenden wird der funktionale Managementbegriff noch näher betrachtet. Dieser 
lässt sich weiter in einen sachbezogenen und einen personenbezogenen Bereich 
einteilen. 147 Die sachbezogenen Management-Funktionen umfassen die verschiedenen 
Tätigkeiten des Managements, die sich nicht unmittelbar auf die Führung von 
Mitarbeitern in einer direkten Interaktion beziehen. Dazu gehören die Planung und 
Entscheidung, Steuerung und Kontrolle von Prozessen zur Zielerreichung. Dagegen 
betreffen die personenbezogenen Funktionen die Führung von Personen und 
Kleingruppen, also die zielorientierte Beeinflussung menschlichen Verhaltens durch die 
unmittelbare Interaktion zwischen Individuen. Von manchen Autoren wird als dritter 
Bereich des Managements ferner die Unternehmensforschung genannt, die mit 
formalwissenschaftlichen Erkenntnissen die optimale Zielerreichung bei vollständig 
strukturierbaren Problemstellungen anstrebt. 148 Diese Begriffsvariante wird hier nicht 
141 Vgl. Steirunann/Schreyögg (2000), S. 5f. 
142Vgl. Staehle (1999), S. 71. 
143Vgl. Steinmann/Schreyögg (2000), S. 6. 
144 Staehle formuliert pointiert: ,,Die Vertreter eines handlungsorientierten Ansatzes (work activity 
school) fragen konkret: Was tun Manager eigentlich den ganzen Tag?" Staehle (1999), S. 82. 
145Vgl. Kuhn (1990), S. 2. 
146Vgl. Steinmann/Schreyögg (2000), S. 6. 
147Vgl. Staehle (1999), S. 72. 
148Vgl. Staehle (1999), S. 72. 
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näher betrachtet, da nur ein relativ geringer Bezug zu den in dieser Arbeit fokussierten 
rea/wissenschaftlichen Fragestellungen besteht. 
2.3.2.2 Sachbezogene Funktionen des Managements 
Bei der Betrachtung der sachbezogenen Funktionen wird Management in der Regel als 
Prozess mit zyklischen Eigenschaften aufgefasst. 149 Die Autoren sprechen dann vom 
Managementzyklus und entwickeln verschiedene Phasenschemata, die sich durch 
unterschiedliche Detaillierungsgrade und geringfügige Abweichungen in der Termi-
nologie voneinander unterscheiden. Diese Phasenschemata bringen die Management-
Funktionen in eine zeitliche Reihung und interpretieren sie als aufeinander folgende 
Stadien in einem Zyklus, 150 in dem jeweils der Abschluss einer vorausgegangenen 
Phase den Beginn der nachfolgenden Phase auslöst. 
In der Regel wird von einem (mindestens) dreiteiligen Managementzyklus aus-
gegangen, der sich aus den Phasen Planung und Entscheidung, Steuerung und Kon-
trolle zusammensetzt. Planungsaktivitäten stellen den logischen Ausgangspunkt des 
Managementprozesses dar. 151 Hierunter fallen insbesondere die Bestimmung der 
grundsätzlich verfolgten Ziele, die Fonnulierung möglicher Maßnahmen zur Erreichung 
dieser Ziele und die Auswahl einer Handlungsoption im Rahmen der Entscheidungs-
findung. Planung kann als gedankliche Vorbereitung (Vorstrukturierung) von Entschei-
dungen sowie der sich daraus ergebenden Handlungen verstanden werden. 152 Die Ent-
scheidung als Auswahl einer Handlungsaltemative stellt den Abschluss des Planungs-
prozesses dar. 153 
An die Planung und Entscheidung schließt sich die Durchsetzung der Entscheidung an. 
Diese Phase des Managementprozesses, in deren Rahmen eine zielorientierte 
Einflussnahme auf das laufende Geschehen erfolgt, wird als Steuerungsphase 
bezeichnet. Zu den Steuerungsaufgaben im Rahmen des Führungsprozesses zählen die 
konkrete Veranlassung der Arbeitsausführung und ihre zieladäquate Feinsteuerung im 
Rahmen der Managementphase der Steuerung. Häufig wird diese Phase des Manage-
mentprozesses als „Führung im engeren Sinne" bezeichnet und durch das operative 
Management ausgeführt. Die Steuerung zielt darauf ab, die Vorgaben der Planungs-
und Entscheidungsphase tatsächlich zu erreichen. 
Die Kontrolle stellt den letzten logischen Schritt des skizzierten Managementprozesses 
dar. Hier werden die realisierten Ergebnisse mit den ursprünglichen Planwerten 
verglichen, eventuelle Abweichungen zwischen Ist und Soll festgestellt und auf ihre 
Ursachen untersucht. 154 Mögliche Maßnahmen zur Anpassung von Soll und Ist können 
einerseits aus Korrektunnaßnahmen bestehen, die zu einer Anpassung der realisierten 
an die geplanten Werte fuhren, andererseits können mittels Planrevisionen die 
149Vgl. z.B. Terry/Franklin (1982), S. 38; Wild (1982), S. 33ff.; Mag (1995), S. 47ff.; Gluchow-
ski/Gabriel/Chamoni (1997), S. 13ff. 
150 Vgl. Gluchwosk.i/Gabriel/Chamoni (1997), S. 13. 
151 Vgl. Steinmann/Schreyögg (2000), S. 8. 
152Mag (1995), S. 2. 
153Mag (1995), S. 8. Planung und Entscheidung werden in der Literatur nicht immer zu einer Phase 
zusammengefasst. An dieser Stelle wird jedoch der Auffassung von Mag gefolgt, der in der 
Entscheidung den Abschluss der Planung sieht. 
154 Vgl. Steinrnann/Schreyögg (2000), S. 10. 
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ursprünglichen Planwerte verändert werden. Die letztgenannte Variante bedeutet ein 
Wiedereintreten des Managementprozesses in die Planungsphase. Somit stellt die 
Kontrollphase nicht nur den logischen Endpunkt des Managementprozesses dar, 
sondern ihre Ergebnisse bilden zugleich den Ausgangspunkt für die Entwicklung 
Neuplanung und einen neuen Managementzyklus. 
Von einigen Autoren wird auch die Organisation als Management-Funktion gesehen 
und in das Phasenschema (üblicherweise zwischen Entscheidung und Steuerung) 
eingebaut. Diese Einordnung ist jedoch nicht eindeutig, da organisatorische Regeln zur 
Gestaltung arbeitsteiliger Prozesse auch als eigenständiges Bezugsobjekt des Manage-
ments angesehen werden können. Organisatorische Aktivitäten stellen dann einen 
Teilbereich der gesamten Aktivitäten des Managements dar, der selbst wiederum durch 
einen Phasenzyklus beschrieben werden kann. 155 Daher wird hier nur zwischen der 
Planung und Entscheidung, Steuerung und Kontrolle als Funktionen des Managements 
unterschieden. Auch detailliertere Phaseneinteilungen werden an dieser Stelle nicht in 
die allgemeine Betrachtung des Managementbegriffs einbezogen. 156 
2.3.2.3 Personale Funktionen des Managements 
Die personenbezogene Komponente des Managements betriffi die Personal- bzw. 
Mitarbeiterführung. Ziel der Mitarbeiterführung ist die Fremdbestimmung des Ver-
haltens der Mitarbeiter durch den oder die Manager. Dazu gehören alle im Rahmen von 
direkten Interaktionen stattfindenden Aktivitäten der unmittelbaren, persönlichen 
Beeinflussung menschlichen Verhaltens sowie sämtliche damit zusammenhängenden 
Aspekte, wie Motivation, Gruppenführung, Machtausübung, Konfliktlösung oder 
soziale Kontrolle. 157 Derartige Probleme entstehen dadurch, dass zwischen den betei-
ligten Personen auf den verschiedenen Ebenen der Unternehmungshierarchie ein 
Vorgesetztenverhältnis besteht, in dem der Manager gegenüber seinen Mitarbeitern in 
irgendeiner Form befugt ist, Weisungen zu erteilen. 158 
Zur Untersuchung von Führungssachverhalten sind zahlreiche Ansätze entstanden, die 
sich entweder stärker auf die Person des Führenden beziehen oder vermehrt auf die 
Interaktion zwischen Führer und Geführten abstellen und Führerschaft als sozialen 
Beeinflussungsprozess auffassen. 159 Ansätze zur Analyse von Führungseigenschaften 
sind individualistisch orientiert und nehmen an, dass bestimmte Persönlichkeits-
merkmale den Führer vor den Geführten auszeichnen. 160 Die Untersuchung richtet sich 
davon ausgehend auf die Identifikation von relevanten Eigenschaften, die die Person 
des Führers von den Geführten unterscheiden. Diese Eigenschaften können angeboren 
sein, sie können teilweise aber auch durch Erfahrungen im Laufe der Zeit erworben 
werden. Theorien, die diesem Muster entsprechen, konnten allerdings empirisch kaum 
belegt werden, da ein direkter Zusammenhang zwischen den geforderten Persönlich-
ISSVgl. ähnlich Streubel (2000), S. 42. 
156Vgl. dazu z.B. Mag (1992), S. 60ff. 
mvgl. Staehle (1991), S. 77. 
158Vgl. Gluchowski/Gabriel/Charnoni (1997), S. II. 
159Vgl. Steinmann/Schreyögg (2000), S. 573. 
160Vgl. Staehle (1999), S. 331. 
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keitszügen und der Bewährung von Personen in Führungspositionen kaum festgestellt 
werden konnte. 161 
Etwas stärker auf empirisch beobachtbares Beeinflussungsverhalten beziehen sich 
Ansätze, die den Führungsstil in den Mittelpunkt der Betrachtung stellen. Als 
Führungsstil wird ein in wechselnden Situationen relativ konstantes, sinnvoll struk-
turiertes Verhaltensmuster, das als Konkretisierung einer verhaltensorganisierenden 
Einstellung oder Grundhaltung aufzufassen ist, bezeichnet. 162 Dieses Untersuchungs-
konzept basiert auf der Annahme, dass auf der Grundlage letztlich eigenschafts-
orientierter Typologien generell Zusammenhänge über die situationsinvariante Effi-
zienzwirkung solcher Verhaltensmuster erkannt werden können. 163 Das situations-
invariante Muster des Führungsverhaltens ist demnach die entscheidende Determinante 
für die Einstellungen der Mitarbeiter zur Organisation, zu deren Zielen, Aufgaben und 
letztlich auch für deren Zielereichung. 164 
Problematisch an den auf die Person des Führenden konzentrierten Ansätzen ist 
insgesamt, dass der eigentliche Prozess der Beeinflussung in direkter Interaktion mit 
den Geführten zu wenig betrachtet wird. Diese Betrachtungsweise ist verkürzt, da es 
nicht nur von der Führungsperson abhängt, ob in der Praxis Führung gelingt. Im 
Hinblick auf die Adressaten der Führung ist es von entscheidender Bedeutung zu 
erkennen, dass Menschen nicht bereit sind, sich unbesehen jedem Versuch der äußeren 
Einflussnahme zu beugen. 16s Aus diesem Grund beziehen sich Führungstheorien auf 
die Zusammenhänge zwischen Führer, Geführten, organisatorischen Anforderungen 
und Führungserfolg. 166 Je nach Untersuchungsschwerpunkt werden dabei stärker die 
Merkmale der einzelnen Situation, die Identität der Führer/Geführten-Beziehung insge-
samt, der unmittelbare Prozess der Interaktion oder weitere Aspekte von empirisch 
vorfindbaren Führungsproblemen fokussiert. 
Die gedankliche Trennung zwischen der sach- und der personenbezogenen Kompo-
nente des funktional verstandenen Managements wirkt etwas künstlich, da in der Reali-
tät stets eine enge Verwobenheit der Sach- und Personenorientierung festzustellen 
ist. 167 Dies hat bereits in den 1970er Jahren zur Kritik an ausschließlich auf die 
sachbezogene Begriffsvariante bezogenen Betrachtungen geführt. Tatsächlich hat eine 
solche Trennung rein analytischen Charakter, kann aber für die Eingrenzung von zu 
untersuchenden Problemstellungen für einzelne Untersuchungen sinnvoll sein. Dabei 
darf allerdings der Gesamtzusammenhang, in dem Interdependenzen zwischen sach-
bezogener und personenbezogener Führung bestehen, nicht vollständig aus den Augen 
verloren werden. 
161 Vgl. Stogdill (1974), S. 62. 
162Vgl. Neuberger (1977), S. 97. 
163Vgl. Staehle (1999), S. 334f. 
164 Vgl. Steinmann/Schreyögg (2000), S. 588. 
165 Vgl. Steinmann/Schreyögg (2000), S. 580. 
166Vgl. Staehle (1999), S. 347. 
167 Vgl. Staehle (1991), S. 77. 
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2.3.3 Der Begriff Informationsmanagement 
Die Abgrenzung des Informationsmanagements als Erfahrungsgegenstand wissen-
schaftlicher Analysen kann an die Ausführungen zu den Begriffsbestandteilen „Infor-
mation" und ,,Management" anknüpfen, sie ergibt sich jedoch nicht durch eine einfache 
Summierung der beiden Komponenten. Es ist zunächst zu präzisieren, welche Ver-
wendung des Managementbegriffs für eine Analyse des Informationsmanagements 
zweckmäßig ist. Diese Präzisierung erfolgt in Abschnitt 2.3.3.1. Ferner ist eine 
genauere Betrachtung des Gestaltungsgegenstands, der bisher sehr allgemein als 
„Information" abgegrenzt wurde, erforderlich. Die Ausführungen in Abschnitt 2.3.3.2 
zeigen, dass es sich nicht um Information an sich, sondern um den Umgang mit 
Informationen, d.h. ihre Verarbeitung durch ein bestimmtes System handelt. Abschnitt 
2.3.3.3 nimmt abschließend eine allgemeine Arbeitsdefinition des Begriffs Informa-
tionsmanagement vor, die zum Ausgangspunkt der Betrachtungen in den nachfolgen-
den Kapiteln gemacht wird. 
2.3.3.1 Zur Verwendung des Begriffsbestandteils „Management": Informations-
management als funktional-sachorientiert abgrenr.barer Spezialbereich der 
Unternehmungsfilhnmg 
Im Folgenden wird der in Abschnitt 2.3.2 allgemein abgegrenzte Managementbegriff 
für die nachfolgende Untersuchung des Informationsmanagements präzisiert. Folgt man 
dem dort einleitend angesprochenen Begriffsverständnis, das Management als 
,, Verwaltung" auffasst, so wäre eine Erklärung des Begriffs „Informationsmanagement" 
als „Verwalten von Informationen" möglich. Für die in dieser Arbeit verfolgten Zwecke 
eines betriebswirtschaftstheoretisch fundierten Informationsmanagements ist dagegen 
eine Sichtweise zweckmäßiger, die Management mit „Führung" gleichsetzt. Darüber 
hinaus lässt sich auch diese Einschränkung noch weiter präzisieren, da nicht alle 
Varianten des Führungsbegriffs gleich gut für eine Analyse des Informations-
managements geeignet sind. 
Ein institutionales Verständnis des Informationsmanagementbegriffs würde impli-
zieren, dass Informationsmanagement diejenigen Aufgaben umfasst, die von so 
genannten Informationsmanagern ausgeübt werden. Ein solcher positivistisch ausge-
richteter Ansatz wäre auf Grund der inflationären und heterogenen Verwendung der 
Begriffe „Informationsmanagement" und Informationsmanager" in der Praxis mit 
erheblichen Problemen verbunden. Dies hängt insbesondere damit zusammen, dass eine 
große Zahl von Unternehmungen in der jüngeren Vergangenheit ihre frühere Abteilung 
,,(Organisation und) Datenverarbeitung" mit dem modischen Namen „Informations-
management" versehen hat. Allein wegen dieser Änderung der Deklaration werden 
viele ehemalige DY-Leiter inzwischen häufig als „Informationsmanager" bezeichnet. In 
vielen Fällen geschieht dies jedoch, ohne dass sich die fachliche Abgrenzung ihres 
Zuständigkeitsbereichs verändert hat. 
Dementsprechend erscheint eine Orientierung an der funktionalen Variante des 
Managementbegriffs angemessener für eine Analyse des Informationsmanagements. 168 
168Dies geschieht in Übereinstimmung mit weiten Teilen der Literatur zum Informationsmanagement. 
Eine institutionale Begriffsverwendung findet sich dagegen z.B. bei Klutmann (1992), S. 70. 
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In der allgemeinen Abgrenzung dieser Begriffsvariante wurde keinerlei Abgrenzung 
hinsichtlich der Art des zu führenden Systems gemacht. Demnach könnte sich die 
Bezeichnung Infonnationsmanagement im Prinzip nicht nur auf Aufgabenstellungen in 
Unternehmungen, sondern beispielsweise auch auf solche in privaten Haushalten, 
öffentlichen Betrieben, Vereinen oder sonstigen Institutionen beziehen. Die weitere 
Untersuchung konzentriert sich zwar auf Unternehmungen, viele der entwickelten 
Aussagen lassen sich jedoch mit geringfügigen Anpassungen auch auf andere Arten 
sozialer Systeme anwenden. 
Das Infonnationsmanagement gehört bei dieser Abgrenzung zur Gesamtmenge der 
Unternehmungsführungsaufgaben und unterscheidet sich von den übrigen Aufgaben der 
Unternehmungsführung durch seinen spezifischen Gestaltungsbereich. Zum Infonna-
tionsmanagement zählen alle Aktivitäten, die auf die zielgerichtete Beeinflussung der 
(technikunterstützten) Infonnationsverarbeitung in der Unternehmung gerichtet sind. 
Dabei ist es nicht notwendig, dass das Infonnationssystem als Gegenstand des Infor-
mationsmanagements eigenständig als reales Subsystem einer Unternehmung institu-
tionalisiert ist. Die Führung durch das Infonnationsmanagement bezieht sich vielmehr 
auf einen Funktionsbereich, der durch eine gedankliche Aufgliederung der Unterneh-
mung abgegrenzt wird. 
Entsprechend der hier vorgenommenen Gleichsetzung der Begriffe „Management" und 
,,Führung" beinhaltet das Aufgabenfeld ausschließlich Führungsaufgaben. In der 
Literatur hingegen rechnen die Autoren zum Teil auch Durchführungsaufgaben zum 
Infonnationsmanagement hinzu. 169 Dieser Auffassung, die in der Regel mehr oder 
weniger implizit vertreten wird und selten auch explizit deutlich zum Ausdruck kommt, 
wird hier nicht gefolgt. Diese definitorische Beschränkung des Infonnationsmanage-
ments auf Führungsaufgaben erfordert allerdings eine sowohl theoretisch als auch in 
der Realität nur schwer vorzunehmende klare Trennung zwischen Führungs- und 
Durchführungsaufgaben. Unter Durchführungsaufgaben, die selbst nicht Teil des 
Infonnationsmanagements, sondern vielmehr dessen Gestaltungsobjekt sind, werden im 
Folgenden solche Aufgaben verstanden, bei denen es nicht um die Beeinflussung 
fremden Verhaltens, sondern um die Verfolgung einer gegebenen Zielsetzung im 
Rahmen eines fest definierten Entscheidungsrahmens geht. 
Es erscheint ferner zweckmäßig, innerhalb der funktionalen Begriffsauffassung 
ausschließlich sachbezogene Managementaufgaben zum Bereich des Infonnations-
managements zu zählen. Zwar ist die personenbezogene Komponente des Manage-
ments auch im Bereich der Infonnationsverarbeitung in einer Unternehmung relevant. 
Dies gilt speziell in Bezug auf die Führung der einer infonnationswirtschaftlichen 
Abteilung angehörenden Mitarbeiter durch die jeweils vorgesetzte Person. Es sind 
jedoch keine spezifischen Eigenschaften der Personalführung in infonnations-
wirtschaftlichen Abteilungen erkennbar, die von der allgemeinen Personalführung in 
den anderen Bereichen der Unternehmung abweichen und damit eine Sonder-
behandlung unter dem Begriff „lnfonnationsmanagement" rechtfertigen würden. Des-
halb werden die personenbezogenen Führungsaufgaben einer mit Aufgaben des Infor-
169Vgl. z.B. Schotters (1992), S. 18; Nawatzki (1994), S. 19; Peterhans (1996), S. 35. Dies könnte 
damit im Zusammenhang stehen, dass der Begriff ,,Management" in der Informatik in der Regel 
nicht als „Führung", sondern als „Verwaltwlg" interpretiert wird und dann auch 
Durchführungsaufgaben umfasst, vgl. Streubel (19%), S. 52. 
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mationsmanagements betrauten Person, die zugleich Vorgesetztenfunktionen gegen-
über bestimmten Mitarbeitern ausübt, hier nicht weiter betrachtet. Diese Linien-
aufgaben gehören in das Aufgabenfeld des allgemeinen Managements und fallen nach 
der hier vertretenen Begriffsauffassung nicht unter die Bezeichnung „Informations-
management". 
Es sei erwähnt, dass zu den personenbezogenen Führungsaufgaben insofern ein Bezug 
besteht, als deren Unterstützung sehr wohl in den Gestaltungsbereich des sachbezo-
genen Informationsmanagements fallen kann. Dies ist immer dann der Fall, wenn zur 
Erfüllung einzelner Teilaufgaben der allgemeinen Personalführung informations- und 
kommunikationstechnische Lösungen eingesetzt werden. Die Gestaltung und Steue-
rung derartiger Anwendungssysteme gehört eindeutig zum Aufgabengebiet des Infor-
mationsmanagements. Somit zählt auch die Suche nach Innovationsmöglichkeiten im 
Bereich der allgemeinen Personalführung, die mit Hilfe moderner Informations- und 
Kommunikationstechniken realisiert werden können, zum Gegenstand des Informa-
tionsmanagements. 
2.3.3.2Zur Verwendung des Begriffsbestandteils „Information": Bedeutung und 
Aktivitiiten der Informationsverarbeitung durch das technikunterstütye 
Informationssystem der Unternehmung 
In der ersten Annäherung zu Beginn des Abschnitts 2.3 wurde Informations-
management stark vereinfachend als spezielle Ausprägung des Managements bezeich-
net, deren Bezugsobjekt Informationen darstellen. Die anschließenden Ausführungen in 
Abschnitt 2.3 .1 haben deutlich gemacht, dass es sich bei diesem Bezugsobjekt um einen 
ausgesprochen facettenreichen Gegenstand handelt, der aus unterschiedlichsten Per-
spektiven betrachtet werden kann. Ausgehend von den im vorigen Abschnitt vorge-
nommenen Überlegungen zur Verwendung des Begriffsbestandteils ,,Management" ist 
an dieser Stelle eine Präzisierung hinsichtlich der weiteren Verwendung des Begriffs-
bestandteils „Information" erforderlich. Im folgenden wird zunächst kurz die Bedeu-
tung von Informationen für das Geschehen in Unternehmungen verdeutlicht. Im 
Anschluss daran erfolgt eine nähere Beschreibung des technikunterstützten Informa-
tionssystems der Unternehmung, in dem die Verarbeitung von Informationen statt-
findet. 
a) Funktion von Informationen im Unternehmungsgeschehen 
Die essenzielle Bedeutung von Informationen, die eine zielgerichtete Informations-
verarbeitung häufig zur Existenzfrage machen, basiert im Wesentlichen auf drei 
Aspekten, die die Verwendungszwecke von Informationen in Unternehmungen 
betreffen. Wie Abbildung 2/5 zeigt, ist zwischen der unternehmungsinternen und der 
unternehmungsexternen Verwendung von Informationen zu unterscheiden. Zum 
Bereich der unternehmungsinternen Verwendung gehören der Aufbau von Informa-
tionsvorsprüngen gegenüber anderen Akteuren im Wirtschaftsgeschehen sowie die 
Koordination von Aktivitäten im Rahmen der Leistungserstellung. In die Kategorie der 
unternehmungsexternen Verwendung fällt die Herstellung von Informationen als 
Produktbestandteil. Diese Verwendungszwecke werden nachfolgend kurz erläutert. 
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In einer Gesellschaft verfügt nicht jedes einzelne Individuum über eine vollständige 
KeMtnis aller für die Befriedigung seiner und anderer Bedürfnisse relevanten Sach-
verhalte. Aufgrund dieser über die verschiedenen Teilnehmer am Wirtschaftsgeschehen 
ungleichmäßigen Verteilung von Wissen eröflhet sich die Möglichkeit, durch 
unternehmerisches Handeln Informationsvorsprünge zu erkeMen oder herzustellen 
und anschließend ökonomisch auszunutzen. 170 Solche Informationsvorsprünge köMen 
sich beispielsweise auf (regionale, produkt- oder kundenspezifische) Märkte oder auf 
bestimmte Produktionsverfahren beziehen. Information wird deshalb zum Teil als 
erster, allen anderen Produktionsfaktoren vorgeschalteter Produktionsfaktor bezeich-
net.171 Dieser erste Aspekt betrifft Informationsasymmetrien zwischen Mitgliedern der 
Unternehmung und anderen, unternehmungsexternen Akteuren. 
Der zweite Aspekt, der die Bedeutung der Informationsverarbeitung für Unterneh-
mungen begründet, betrifft die Koordination von Aktivitäten im Rahmen der eigent-
lichen Leistungserstellung. Die Ziele von Unternehmungen werden in arbeitsteiligen 
Prozessen durch ein Zusammenwirken von Menschen und Maschinen erreicht, deren 
Aktivitäten in geeigneter Weise aufeinander abzustimmen sind. Der Informationsfluss 
kann in diesem Zusammenhang als Spiegelbild des originären Leistungserstellungs-
prozesses interpretiert werden. 172 Dies bedeutet, dass sämtliche Aktivitäten zur Erstel-
lung von Leistungen in einer Unternehmung durch Informationsbeziehungen mitein-
ander verbunden sind.173 
Schließlich köMen Informationen als Bestandteil in die Produkte eingehen oder auch 
selbst das Produkt sein. 174 In einem solchen Fall werden die betreffenden Informationen 
unternehmungsextern verwendet, und die Informationsverarbeitung stellt eine originäre 
Aufgabe im Prozess der Leistungserstellung dar. Während die oben angesprochenen 
Informationsvorsprünge und die Koordination von Aktivitäten der Leistungserstellung 
durch informationelle Steuerungsprozesse in allen Unternehmungen von hoher 
Relevanz sind, ist dies bei Informationen als Produktbestandteil nicht immer der Fall. 
Dieser Aspekt spielt insbesondere für solche Unternehmungen eine exponierte Rolle, 
170Vgi. Huber/Maier (1991), S. 6; Picot (1990), S. 296. 
171 Vgl. Picot (1990), S. 6. 
172Vgl. Streubel (1996), S. 35. 
173 Vgl. Angenneyer(l990), S. 177. 
174 Vgl. Bode (1997), S. 449; Schüler (1989), S. 18111. 
Dirk Beier - 978-3-631-75500-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:07:38AM
via free access
42 
die einerseits als intelligent zu bezeichnende materielle Produkte (z.B. 
Gebrauchsgegenstände mit elektronisch gesteuerten Funktionserweiterungen wie Haus-
halts- und Elektrogeräte, Autos, Hardware o.ä.) oder andererseits informationelle Pro-
dukte (z.B. Nachrichten, Beratungsleistungen aller Art, Software o.ä.) herstellen. 
Information als Produktbestandteil rückte in der öffentlichen Diskussion der l 980er 
Jahre in den Blickpunkt des Interesses. 175 
Die Unterscheidung zwischen diesen Verwendungszwecken von Informationen wird in 
den nachfolgenden Kapiteln an verschiedenen Stellen aufgegriffen, da sich je nach 
Verwendungszweck unterschiedliche Anforderungen an die Maßnahmen des Infor-
mationsmanagements ergeben köMen. 
b) Das technikunterstützte Informationssystem der Unternehmung als Gestal-
tungsgegenstand des Informationsmanagements 
Das soziale - genauer genommen, das sozio-technische - System, in dem die Verar-
beitung von Informationen stattfindet und das den Gegenstand des Informations-
managements bildet, wird im Folgenden als technikunterstütztes176 Informa-
tionssystem der Unternehmung bezeichnet. Durch diese Begriffswahl kommen zwei 
Dinge zum Ausdruck: 
Zum einen wird der Gestaltungsgegenstand des Informationsmanagements auf solche 
Aktivitäten eingegrenzt, die durch informations- und kommunikationstechnische 
Hilfsmittel, zu denen sowohl Hardwarekomponenten als auch Softwarekomponenten 
gehören, 177 unterstützt werden. Ohne diese Einschränkung würden sich die Grenzen 
des Untersuchungsbereichs nahezu ins Uferlose ausdehnen, da sich praktisch jede 
Aktivität in einer Unternehmung (z.B. Unterhaltungen, jede Art des Denkens, Lesens, 
Schreibens usw.) dem Gestaltungsgegenstand des Informationsmanagements sub-
sumieren ließe. Es sei darauf hingewiesen, dass es als genuine Aufgabe des Informa-
tionsmanagements gesehen werden kann, durch die Verwendung iMovativer Tech-
niken immer mehr Aktivitäten durch informations- und kommunikationstechnische 
Hilfsmittel zu unterstützen, weM dies zur Effektivität und Effizienz der Infor-
mationsverarbeitung beiträgt. Dadurch werden die Grenzen des technikunterstützten 
Informationssystems der Unternehmung immer weiter ausgedehnt. Aus diesem Grund 
sollte der Gestaltungsbereich des Informationsmanagements auch solche Aktivitäten 
der Informationsverarbeitung umfassen, die zwar bisher nicht durch informations- und 
kommunikationstechnische Hilfsmittel unterstützt wurden, für die sich durch den 
Einsatz iMovativer Techniken jedoch die Möglichkeit zur technischen Unterstützung 
konkret abzeichnet. 
175 Vgl. Streubel (2000), S. 65. 
176Streubel spricht in diesem Zusammenhang vorn computergestützten Informationssystem, vgl. 
Streubel (2000), S. 70. Dieser Begriff wird hier durch den des technikunterstützten Informa-
tionssystems ersetzt, da er sich auf das technische Hilfsmittel „ Computer" beschränkt, unter den 
bestimmte technische Geräte (z.B. Geräte zur Übertragung von Informationen) nicht direkt gefasst 
werden können. Ferner wird zum Teil vorgeschlagen, den Prozess der Kommunikation durch eine 
entsprechende Begriffswahl besonders hervorzuheben und von Informations- und Kommunikations-
systemen zu sprechen. Diesem Vorschlag wird hier einerseits aus Gründen der sprachlichen 
Vereinfachung und andererseits deshalb, weil die Kommunikation genau genommen einen 
Teilbereich der Informationsverarbeitung darstellt, nicht gefolgt. 
171 Vgl. Hansen (1996), S. 28. 
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Zum anderen bringt der Zusatz Informationssystem der Unternehmung die Unabding-
barkeit einer ganzheitlichen Sichtweise zum Ausdruck. Diese wird in vielen Ver-
öffentlichungen der jüngeren Vergangenheit als Abwendung von der reinen Technik-
orientierung des Informationsmanagements gefordert. 178 Das Informationssystem der 
Unternehmung besteht aus den Elementarten ,,Mensch" und „Technik", die bei der 
technikunterstützten Informationsverarbeitung stets zusammenwirken. 179 Für die 
Zwecke einer detaillierteren Betrachtung ist eine Zerlegung dieses Gesamtsystems in 
verschiedene Subsysteme auf dem Wege der hierarchischen Dekomposition sehr wohl 
möglich. Es köMen daM entweder einzelne Anwendungssysteme, die wiederum die 
Elementarten „Mensch" und „Technik" enthalten, oder rein technische bzw. rein 
menschliche Teilsysteme analysiert und gestaltet werden. Dabei ist jedoch stets darauf 
zu achten, dass der Gesamtzusammenhang in der Betrachtung erhalten bleibt, da eine 
isolierte Untersuchung einzelner Teilsysteme den realen Gegebenheiten nicht gerecht 
werden kaM. Die durch das System zu erfüllenden Aufgaben stellen die zielsetzende 
Größe dar, an der sich die Gestaltung des technikunterstützten Informationssystems zu 
orientieren hat. 
Nachdem geklärt wurde, um welche Art von System es sich bei dem Gestaltungsobjekt 
des Informationsmanagements handelt, sind nun noch die Aktivitäten zu beschreiben, 
die durch das Informationsmanagement beeinflusst werden sollen. Dabei handelt es sich 
um verschiedene Tätigkeiten der Informationsverarbeitung, die folgendermaßen 
eingeteilt werden köMen:180 
• Generierung von Informationen 
Dazu gehören die GewiMung von Informationen aus externen Quellen sowie die 
Erstellung von Informationen (im SiMe der gedanklichen Entwicklung eines 
Modells zur Abbildung von Sachverhalten) durch den Menschen. 
• Speicherung von Informationen 
Die Speicherung umfasst die Ablage sowie das Wiederauffinden von Informationen 
und ist insbesondere daM mit Schwierigkeiten verbunden, weM große Informa-
tionsmengen verarbeitet werden. 
• Bearbeitung von Informationen 
Dabei handelt es sich um Transformationsaktivitäten auf der syntaktischen Ebene, 
die die Informationsdarstellung durch ein Trägermedium betreffen, indem sie z.B. 
eine Vervielfältigung, Sortierung, Kombination mehrerer Informationen oder eine 
Änderung der Darstellungsart vornehmen. 
• Übertragung von Informationen 
Zur Informationsübertragung sind Aktivitäten des Sendens und des Empfangens von 
Signalen zur Überbrückung räumlicher und zeitlicher Distanzen erforderlich. 
• Auswertung von Informationen 
Die Auswertung von Informationen erfolgt durch gedankliche Interpretations-
aktivitäten des Menschen im Rahmen seiner Entscheidungsfindung. 
178Vgl. z.B. Zahn/Rüttler (1989), S. 25; Brockhaus (1992), S. 2; Schotters (1992), S. 14; Nawatzki 
(1994), S. 8; Streubel (1996), S. 81. 
179Vgl. Streubel (2000), S. 70ff. 
180Vgl. ähnlich Gabriel et al. (1994), S. 15. 
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Durch diese innerhalb von Informationssystemen stattfindenden Aktivitäten, die mit 
Ausnahme der Generierung und der Auswertung von Informationen sowohl durch 
Menschen als auch durch Maschinen erfolgen können, werden die Aufgaben des 
Systems erfüllt. Diese Aktivitäten sind durch das Informationsmanagement in ziel-
orientierter Weise zu gestalten und zu steuern. Dabei sei darauf hingewiesen, dass sich 
der Begriff „Management" entsprechend der oben vorgestellten Definition genau 
genommen nur auf die Beeinflussung menschlichen Verhaltens bezieht. Die zum 
technikunterstützten Informationssystem der Unternehmung gehörenden Verhaltens-
aktivitäten der Menschen werden jedoch durch informationstechnische Hilfsmittel 
unterstützt und sind deshalb stets mit dazu gehörenden maschinellen Aktivitäten 
verknüpft. Deshalb ist es - auch vor dem Hintergrund der Forderung nach einer ganz-
heitlichen Sichtweise - konsequent, hier auch die Funktionalität der Informations-
technik in den Gestaltungsbereich des Informationsmanagements mit einzubeziehen. 181 
Im Folgenden wird daher von menschlichen Aufgaben- und maschinellen Aktions-
trägem gesprochen. 
2.3.3.3 Arbeitsdefinition: ,,Informationsmanagement" 
Im Folgenden werden die Überlegungen des Abschnitts 2.3 zu einer allgemeinen 
Arbeitsdefinition zusammengeführt, die das Informationsmanagement als Erfahrungs-
objekt der weiteren Überlegungen abgrenzt. Die hier vorgenommene Definition lässt 
Raum für eine Präzisierung, die bei der Bezugnahme auf verschiedene Wissen-
schaftsprogramme den jeweiligen Erkenntnisinteressen und Leitideen entsprechend 
vorgenommen werden kann. Bei der Interpretation des Begriffes in den nachfolgenden 
Kapiteln werden sich also jeweils etwas andere Akzentuierungen ergeben. Diese sind 
auf Grund der unterschiedlichen Erkenntnisziele der einzelnen Wissenschafts-
programme nicht nur unvermeidbar, sondern im Rahmen einer möglichst viel-
schichtigen Untersuchung, die Ergebnisse aus verschiedenen Betrachtungsperspektiven 
liefert, sogar erwünscht. 
Die weiteren Untersuchungen dieser Arbeit gehen von folgender Arbeitsdefinition aus, 
die das Informationsmanagement als Erfahrungsgegenstand wissenschaftlicher Unter-
suchungen abgrenzt: 
Informationsmanagement umfas,t die Gestaltung und Steuerung des 
technikunterstiitzten Informationssystems der Unternehmung sowie 
seiner venchiedenen Teilsysteme. Dies geschieht mit der Absicht der 
zielorientierten Beeinflussung von Aktivititen der Informationsverar-
beitung, die durch menschliche Aufgaben- und maschinelle Aktions-
triger ausgeführt werden. 
181 Vgl. ähnlich Reif-Mosel (2000), S. 21. 
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2.4 Die Betriebswirtschaftslehre als Referenzdisziplin für eine wissen-
schaftliche Analyse des Informationsmanagements 
Nachfolgend wird die Betriebswirtschaftslehre als die in dieser Arbeit gewählte 
Referenzdisziplin für eine wissenschaftliche Analyse des Infonnationsmanagements 
vorgestellt. Abschnitt 2.4.1 konzentriert sich zunächst auf eine Abgrenzung des 
empirischen Konstrukts, das den Erfahrungsgegenstand der Betriebswirtschaftslehre 
darstellt. Diese Ausführungen sind auf der ersten Stufe des hier gewählten dreistufigen 
Verfahrens für den Theorieeinstieg zur Untersuchung des Infonnationsmanagements 
angesiedelt. In Abschnitt 2.4.2 erfolgen einige grundsätzliche Überlegungen zur diszi-
plinären Abgrenzung der Betriebswirtschaftslehre und ihrer Stellung gegenüber ande-
ren Wissenschaften. Diese Einordnung ist deshalb erforderlich, weil sich daraus 
generelle Vorgaben dafür ergeben, mit welcher Art von Fragestellungen sich 
betriebswirtschaftlich fundierte Analysen des Infonnationsmanagements auseinander 
setzen sollten. Abschnitt 2.4.3 nimmt eine Auswahl derjenigen Wissenschafts-
programme aus dem Gesamtspektrum betriebswirtschaftlicher Forschungsansätze vor, 
auf die in den nachfolgenden Kapiteln Bezug genommen wird. 
Vorweg sei angemerkt, dass die Auffassungen, die von verschiedenen Vertretern der 
Betriebwirtschaftslehre hinsichtlich Gegenstand, Methoden und Konzepten ihrer Diszi-
plin vertreten werden, ausgesprochen kontrovers sind. 182 Die Auffassungsunterschiede 
sind so tiefgreifend, dass sogar die These, von einem Grundkonsens über Ziele, Inhalte 
und Methoden des Fachs könne kaum noch gesprochen werden, diskutiert wird. 183 Die 
Betriebswirtschaftslehre existiere allenfalls als Institution in der Bezeichnung von 
Lehrstühlen, Verbänden und anderen professionellen Einrichtungen. Eine gemeinsame 
Vorstellung über die Grundlagen des Fachs wäre allerdings wünschenswert, da dies 
eine wichtige Orientierungsfunktion erfüllt und den Wissenschaftsprozess wesentlich 
prägt. 184 Die Erzielung eines Minimalkonsenses könnte daher die Effektivität betriebs-
wirtschaftlicher Forschung und Lehre steigern. Dies gilt selbst dann, wenn die fachliche 
Identität nur einen relativ lockeren Rahmen vorgibt, in dem ein pluralistisches Arbeiten 
stattfindet und die verschiedenen Konzepte miteinander in einem flexiblen Wettbewerb 
um das leistungsfähigste Aussagesystem stehen. 185 Die nachfolgenden Überlegungen 
konzentrieren sich daher auf die Gemeinsamkeiten, die verschiedenen Forschungs-
ansätzen des Faches zu Grunde liegen. 
2.4.1 Zum Erfahrungsgegenstand der Betriebswirtschaftslehre 
Der Untersuchungsbereich der Betriebswirtschaftslehre ist Gegenstand einer langen 
Diskussion, die sich sowohl auf den Erfahrungsgegenstand als auch auf den Erkennt-
nisgegenstand der Disziplin bezieht. Analog zum Vorgehen bei der Abgrenzung des 
lnfonnationsmanagements als empirischem Konstrukt bietet sich auch hier zunächst 
einmal eine Begriffszerlegung, insbesondere in die beiden ersten Bestandteile „Betrieb" 
und „Wirtschaft" bzw. ,,wirtschaften" an. Bei diesem Vorgehen wird häufig der 
Begriffsbestandteil „Betrieb" als Erfahrungsbereich und der Begriffsbestandteil „Wirt-
182 Vgl. Raffee (1993), s. 3. 
183 Vgl. Bleicher (1988), S. llO; ähnlich Schanz (1997a), S. 81. 
184Vgl. Raffee (1993), S. 3. 
185 Vgl. Bleicher (1988), S. ll5; ähnlich Schanz (1997a), S. 81. 
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schaft" als Erkenntnisbereich der Betriebswirtschaftslehre gesehen. 186 Dieser Schritt 
führt allerdings noch nicht zu einem präzisen Ergebnis, da beide Begriffe semantisch 
nicht eindeutig belegt sind, 187 sodass eine weitere inhaltliche Klärung erforderlich ist. 
Ferner ist umstritten, ob eine Fokussierung auf Betriebe als Erfahrungsbereich der 
Betriebswirtschaftlehre zielführend ist, oder ob sie eine unzulässige Verengung der 
Perspektive darstellt. 188 
Eine besonders breite Abgrenzung des Erfahrungsbereichs wird damit begründet, dass 
auch außerhalb von Betrieben Sachverhalte vorliegen, die Relevanz für das Betriebs-
geschehen besitzen. Die Vertreter dieser Auffassung argumentieren, dass alle wirt-
schaftlichen Sachverhalte mit einer Fülle weiterer Sachverhalte (z.B. religiöser, künst-
lerischer, rechtlicher, technischer, medizinischer, sozialer, ökologischer Art) eng ver-
knüpft sind. 189 Die volle Erfahrungswelt und empirische Grundlage der Betriebswirt-
schaftslehre müsse daher die gesamte Wirklichkeit menschlichen Handelns und Ver-
haltens mit all seinen Auswirkungen und Gestaltungen in der Realität umgreifen und 
somit die gesamte Kulturwelt des Menschen beinhalten. 190 Auf eine ähnlich weite 
Abgrenzung läuft auch der Vorschlag hinaus, als Ausgangstatbestand der Forschung 
das „Handeln einzelner Menschen in Märkten, Unternehmungen und weiteren Orga-
nisationen (wie Parlamenten, Verbänden) sowie die Regeln für das Handeln des Ein-
zelnen und das möglichst konfliktarrne Zusammenleben mit anderen" zu wählen. 191 Um 
die betriebswirtschaftlichen Zusammenhänge aus dieser vielschichtigen Erfahrungswelt 
gedanklich abzusondern, ist ein Auswahlkriterium zu verwenden, das dann den 
Erkenntnisgegenstand der Betriebswirtschaftslehre darstellt. Die Vorteilhaftigkeit einer 
derart weiten Abgrenzung des Untersuchungsfeldes liegt darin begründet, dass ein 
breites Spektrum an Wissenschaftsprogrammen aus diesem Bereich ihr spezielles 
Erkenntnisobjekt selektieren kann und dabei der gemeinsame Erfahrungsgegenstand 
der verschiedenen Ansätze als verbindendes Element erhalten bleibt. 
Das hier gewählte dreistufige Vorgehen für einen Theorieeinstieg zur Analyse des 
Informationsmanagements, das von der radikal-konstruktivistischen Grundposition 
ausgeht, macht allerdings bereits auf der ersten Stufe eine intensivere Ausein-
andersetzung mit dem Erfahrungsgegenstand notwendig. Da der Erfahrungsgegenstand 
nach dieser Vorstellung selbst den Charakter einer Repräsentation besitzt, muss er 
zunächst durch den Betrachter erfunden werden. Erst auf dieser Grundlage kann der 
Erkenntnisgegenstand als abstraktes Denkobjekt gedanklich abgeleitet und für sich 
vergegenständlicht werden. Auf dieser Ebene ist daher auch bereits das wirtschaftliche 
Handeln von Menschen näher zu betrachten. Ferner ist das Phänomen der Betriebe, in 
denen dieses Handeln stattfindet, auf Basis eines allgemeinen Vorverständnisses 
abzugrenzen. Beide Begriffsbestandteile werden hier also dem Erfahrungsbereich der 
Betriebswirtschaftslehre zugeordnet, der die verschiedenen Wissenschaftsprogramme 
dieser Disziplin miteinander verbindet. Erst auf der zweiten Stufe des Theorieeinstiegs 
entstehen die Unterschiede zwischen den Forschungsansätzen, wenn das Erfahrungs-
186Für diese Position vgl. z.B. Neus (2001 ), S. 2; Zelewski (1999), S. l lff. 
187Vgl. Neus (2001), S. 2. 
188Für diese Position vgl. z .. B. Kosiol (1961), S. 132; Schweitzer (1997), S. 27f. 
189Vgl. Schweitzer (1997), S. 28. 
190Vgl. Kosiol (1961), S. 130. 
191 Vgl. Schneider(l995), S. 25. 
Dirk Beier - 978-3-631-75500-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:07:38AM
via free access
47 
objekt den jeweiligen Erkenntnisinteressen entsprechend für die weitere Analyse 
präpariert wird. 
Unter dem Begriff „Wirtschaften" werden ganz allgemein sämtliche Tätigkeiten des 
Menschen zusammengefasst, die unter Einsatz knapper Güter unmittelbar oder mittel-
bar der Bedürfuisbefriedigung dienen. 192 In der Literatur wird der Begriff vielfach an 
ein planvolles Vorgehen geknüpft, sodass nur rational beabsichtigtes Verhalten zu den 
wirtschaftlichen Handlungen gehört. 193 Dieser Auffassung wird hier nicht gefolgt, da 
damit von vornherein eine Analyse jener Spielarten menschlicher Handlungen aus-
geschlossen wäre, die zwar keine Rationalität, wohl aber wirtschaftlichen Inhalt bean-
spruchen können. 194 Eine derartige Verengung des Blickfeldes sollte frühestens auf der 
zweiten Stufe des Theorieeinstiegs, also bei der Konstruktion des Erkenntnisgegen-
stands eines einzelnen Forschungsansatzes vorgenommen werden. Mit der gleichen 
Begründung wird hier eine dahingehende Einengung des Begriffs abgelehnt, dass nur 
die Versorgung mit knappen Gütern dem Begriff des „Wirtschaftens" subsumiert 
wird. 195 Die hier verwendete Definition schließt vielmehr auch die Verwendung von 
Gütern ein. Dies lässt ebenfalls für die zweite Ebene des Theorieeinstiegs die Möglich-
keit zur Beschränkung der Betrachtung offen, durch die ein einzelnes Wissen-
schaftsprogramm sich allein auf Fragen der Güterversorgung konzentrieren kann. 
Wirtschaftliches Handeln erstreckt sich nicht auf die Befriedigung von Bedürfnissen 
schlechthin, sondern nur auf jene Handlungen, die Bedürfnisse durch die Verwendung 
knapper Güter zu stillen versuchen. 196 Aus diesem Grund ist eine Präzision in Bezug 
darauf erforderlich, was unter dem Begriff des knappen Guts zu verstehen ist. Wird in 
diesem Punkt eine weite Begriffsabgrenzung gewählt, so ist dann von knappen Gütern 
zu sprechen, wenn eine nicht mit einer Gegenleistung verbundene Erhöhung der ver-
fügbaren Gütermenge eine Nutzensteigerung herbeiführt. 197 Dies erweist sich allerdings 
als problematisch, weil auch spezielle immaterielle Werte wie Solidarität, Liebe usw. 
knapp sind und damit zum Untersuchungsbereich der Betriebswirtschaftslehre gehören 
würden.198 Aus diesem Grund sollte die Untersuchung auf solche Güter eingegrenzt 
werden, die geeignet sind, als Tauschobjekt produziert und verwertet zu werden. 
Damit werden Tauschprozesse zu einem zentralen Kennzeichen wirtschaftlichen 
Handelns. 199 
Wirtschaftliche Probleme treten auf verschiedenen Ebenen des menschlichen Daseins 
auf 200 Die Betriebswirtschaftslehre erhebt keineswegs den Anspruch, wirtschaftliche 
Handlungen auf allen diesen Ebenen zu untersuchen. 201 Der Ausgangspunkt der 
Betriebswirtschaftslehre ist vielmehr die Erforschung der wirtschaftlichen Erschei-
192Vgl. Endes(l991), S. 1. 
193 Vgl. z.B. Wöhe (2000), S. 2; Zelewsk.i (1999), S. l lf. 
19•vg1. Raffee (1993), s. s. 
195Vgl. z.B. Kosiol (1961), S. 130. 
196Vgl. Zelewski (1999), S. 12. 
197 Vgl. Neus (2001), S. 6. 
198 Vgl. Raffee (1993), S. 9. 
199Vgl. Raffee (1993), S. 9f. Dieser weist daraufhin, dass auch bei kollektiven Gütern, die wegen ihrer 
speziellen Merkmale nicht einzeln zwischen Individuen ausgetauscht werden können, von irgend-
einer Art von Austauschprozessen ausgegangen werden kann. 
200Vgl. Weber (1993), S. 2. 
201 Vgl. Zelewski (1999), S. 20. 
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nungen an der Stelle ihrer Entstehung, also in den Betrieben.202 Diese Einschränkung 
erfordert eine nähere Auseinandersetzung mit dem Begriff des Betriebs, über dessen 
inhaltliche Bedeutung keine vollständige Einigkeit besteht. In der allgemeinsten Form 
handelt es sich bei Betrieben um soziale Gebilde, die mit menschlichem Zweckhandeln 
erfüllt sind.203 Nimmt man eine erste Einschränkung der Definition auf wirtschaftliche 
Zusammenhänge vor, so stellt ein Betrieb die kleinste Einheit dar, in der sich durch 
Zusammenfassung von Menschen und Sachen wirtschaftliche Handlungen vollziehen 
lassen.204 Dieser Definition wird hier gefolgt. Alles (unmittelbar) wirtschaftliche 
Handeln vollzieht sich demnach in Betrieben, bei denen es sich um spezielle Objekte 
des menschlichen Kulturbereichs handett.205 
Eine bedeutende Kontroverse zwischen verschiedenen Vertretern des Fachs entzündet 
sich daran, ob in das Betrachtungsfeld neben den ausschließlich für den Fremdbedarf 
produzierenden Betrieben auch die privaten Haushalte und die öffentlichen Betriebe 
einbezogen werden sollen.2°6 Häufig wird die Untersuchung lediglich auf Betriebe 
bezogen, die mit der HersteUung von Gütern befasst sind. In diesem Fall ist zu 
entscheiden, ob auch die produzierenden Aktivitäten in privaten Haushalten in die 
Analyse aufgenommen werden sollen. Diese sind dadurch gekennzeichnet, dass die 
Verwendung der Güter durch die gleichen Personen erfolgt, die diese auch erstellt 
haben. In der Regel werden private Haushalte aus der Untersuchung ausgeklammert, 
sodass der Begriff des Betriebs auf „Stätten der Güterausbringung für den fremden 
Bedarf'207 eingeschränkt wird. Es wird also erst dann von Betrieben gesprochen, wenn 
Sachgüter und/oder Dienstleistungen erstellt und abgesetzt werden.208 Aus gesamt-
wirtschaftlicher Sicht besteht die Aufgabe dieser Betriebe in der Deckung des Bedarfs 
an wirtschaftlichen Leistungen einer Gesellschaft. 209 Der einzelne Betrieb ist dann eine 
ökonomische, technische, soziale und umweltbezogene Einheit mit der Aufgabe der 
Bedarfsdeckung mit selbstständigen Entscheidungen und eigenen Risiken. 210 Vertreter 
dieser engen Begriffsfassung erkennen zwar an, dass eine umfassende Erkenntnis-
gewinnung über wirtschaftliche Zusammenhänge dadurch gefördert wird, dass diese 
aus unterschiedlichen Perspektiven untersucht werden.211 Diese Feststellung reicht nach 
dieser Auffassung jedoch nicht aus, um die privaten Haushalte in die Untersuchung 
einzubeziehen. Öffentliche Institutionen sollten aus dieser Sicht ebenfalls nur 
berücksichtigt werden, wenn und so weit diese mit privatwirtschaftlichen Betrieben 
vergleichbar sind. 
Eine derart enge Begriffsfassung passt allerdings nicht zu der oben vorgenommenen 
weiten Abgrenzung des Begriffs „Wirtschaft" bzw. ,,wirtschaften". Wirtschaftliches 
Handeln wurde dort so weit abgegrenzt, dass dazu jegliches Handeln gehört, das sich 
darauf richtet, menschliche Bedürfnisse unter Einsatz knapper (wirtschaftlicher) Güter 
zu befriedigen. Dies beinhaltet nicht nur die Herstellung von Gütern, sondern auch 
202 Vgl. Seyffert (1957), S. 7. 
203 Vgl. Seyffert (1956), Sp. 736. 
204Vgl. Zelewski (1999), S. 20. 
205 Vgl. Schweitzer (1997), S. 23. 
206Vgl. Stein (1993), Sp. 471. 
207 Endres (1991), S. 1. 
208 Vgl. Wöhe (2000), S. 2; Stein (1993), Sp. 472. Hervorhebung durch den Verfasser. 
209Vgl. Weber (1993), S. 1. 
210Vgl. Schweitzer (1997), S. 30. 
211 Vgl. Stein (1993), Sp. 471. 
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deren Veiwertung im Rahmen der Bedürfuisbefriedigung. Konsistenter ist es daher, zu 
den Betrieben auch diejenigen Wirtschaftseinheiten zu zählen, die einen besonderen 
Schwerpunkt in der Konsumtion haben. Die Betriebswirtschaftslehre wird damit als 
Lehre von den Einzelwirtschaften konzipiert. 212 Dieser Position wird hier gefolgt, da 
sie als Basis für einen Minimalkonsens, von dem aus einzelne Wissenschaftsprogramme 
der Disziplin ihren speziellen Erkenntnisgegenstand flexibel präparieren können, besser 
geeignet ist als eine Beschränkung auf produzierende Wirtschaftseinheiten. 
Abschließend ist hier noch auf den Begriff der Unternehmung einzugehen, der den 
Ausgangspunkt zahlreicher Analysen in der Betriebswirtschaftslehre darstellt. Häufig 
werden die Termini „Betrieb" und „Unternehmung" als synonyme Bezeichnungen für 
denselben Begriffsinhalt veiwendet.213 Tatsächlich ist für viele betriebswirtschafts-
theoretische Betrachtungen eine Trennung zwischen Betrieben und Unternehmungen 
nicht zwingend erforderlich.214 Dennoch findet ebenfalls an vielen Stellen eine 
Unterscheidung zwischen Unternehmungen und Betrieben statt. Dabei wird der Begriff 
„Unternehmung beispielsweise dahingehend ausgelegt, dass er sich auf spezielle 
Betriebsarten bezieht.215 In diesem Fall werden Unternehmungen als derivative Betriebe 
konzipiert und entsprechen damit dem oben erläuterten engen Betriebsbegriff, der 
vielen Arbeiten der Betriebswirtschafslehre zu Grunde liegt.216 Zum Teil wird der 
Unternehmungsbegriff auch mit dem marktwirtschaftlichen System so fest verknüpft, 
dass es in planwirtschaftlichen Systemen keine Unternehmungen (wohl aber Betriebe) 
gibt.217 Schließlich ist auch vorstellbar, den Unternehmungsbegriff auf einer vollständig 
anderen Ebene als den Betriebsbegriff anzusiedeln und damit die rechtliche, 
organisatorische und finanzielle Einheit zu bezeichnen, während der Betrieb als 
technische Einheit aufgefasst wird.218 Die Erstellung von Leistungen innerhalb einer 
Unternehmung kann nach dieser Auffassung innerhalb eines einzigen Betriebs oder aber 
auch innerhalb mehrerer Betriebe, die dem gleichen rechtlichen, organisatorischen und 
finanziellen Gebilde angehören, stattfinden. Diese Auffassung, die sich mit den genann-
ten speziellen Anforderungen des Unternehmungsbegriffs an das Wirtschaftssystem 
verknüpfen lässt, wird hier gefolgt. 
2.4.2 Standortbestimmung der Betriebswirtschaftslehre als Wissenschaft 
Nachdem der Erfahrungsgegenstand der Betriebswirtschaftslehre konstruiert wurde, 
erfolgen an dieser Stelle einige Grundüberlegungen zu ihrer disziplinären Abgrenzung 
(Abschnitt 2.4.2.1) und zur Ansiedlung des Fachs als wissenschaftlicher Disziplin 
(Abschnitt 2.4.2.2). Diese Standortbestimmung verdeutlicht die Leistungsmöglich-
keiten, die die Betriebswirtschaftslehre insgesamt als Referenzdisziplin für eine wissen-
schaftliche Analyse des Informationsmanagements aufweist. Die Bezugnahme auf 
einzelne Wissenschaftsprogramme bei der Entwicklung verschiedener Ansätze für eine 
212 Vgl. Raffee (1993), S. 5. 
113 Vgl. Zelewski (1999), S. 21. 
214 Vgl. Busse v. Colbe/Laßmann (1991), S. 19. 
215 Vgl. Zelewski (1999), S. 21. 
216 Vgl. z.B. Weber (1993), S. 2. 
217 Vgl. Busse v. Colbe/Laßmann (1991), S. 18; Weber (1993), S. 2. Diese Auffasswtg geht auf den 
von Gutenberg entwickelten Faktortheoretischen Ansatz zurück, der im nächsten Kapitel ausführ-
lich dargestellt wird. 
218 Vgl. Zelewski (1999), S. 22. 
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Theorie des Informationsmanagements in den nachfolgenden Kapiteln muss sich 
innerhalb des hier abgesteckten generellen Rahmens bewegen. 
2.4. 2. 1 Disr.ipliniire Abgrenzung der Betrieb:rwirtschaftslehre 
Eine Abgrenzung von Wissenschaften ist im Allgemeinen schwierig, weil es vielfach zu 
Überlappungen der Problemfelder unterschiedlicher Disziplinen kommt.219 Die Frage 
nach der disziplinären Abgrenzung der Betriebswirtschaftslehre gegenüber anderen 
wissenschaftlichen Fächern impliziert ferner die Auffassung, dass eine solche 
Standortbestimmung überhaupt zweckmäßig ist. 220 Tatsächlich kann die Suche nach 
einem Identität vermittelnden Untersuchungsgegenstand nur dann erfolgreich sein, 
wenn dieser Gegenstand ein Herausschälen und Isolieren fachspezifischer Frage-
stellungen ermöglicht.221 Bezogen auf die Betriebswirtschaftlehre ist die Zweck-
mäßigkeit einer solchen Isolierung fachspezifischer Problemstellungen nicht unbe-
stritten, da viele Probleme sich nur durch die Integration einzeldisziplinärer Per-
spektiven lösen lassen.222 Weite Kreise von Fachvertretern gehen deshalb davon aus, 
dass eine disziplinäre Abgrenzung der Betriebswirtschaftslehre weder möglich noch 
zweckmäßig ist. 223 
Diese Ablehnung wird damit begründet, dass bei der Untersuchung wirtschaftlichen 
Handelns in Betrieben ein so enger Problemverbund vorliegt, dass ein Herausgreifen 
einzelner disziplinspezifischer Teilprobleme bzw. Einzelfragen weder möglich noch 
opportun ist. Aus diesem Grund wird die Ansicht geäußert, die meisten Probleme 
ließen sich nur durch die Integration einzeldisziplinärer (z.B. wirtschaftlicher, psycho-
logischer und technischer) Perspektiven lösen.224 Nach dieser Ansicht müsste sich das 
forschende Fragen auf den einheitlichen und komplexen Gegenstand Betrieb bezie-
hen. 225 Es müsste also eine Einheitswissenschaft226 betrieben werden, in der nicht 
mehr zwischen Erfahrungsgegenstand und Erkenntnisgegenstand unterschieden werden 
dürfte und könnte. Dieses Vorgehen wirft jedoch Probleme auf, da eine sich 
zunehmend öffhende Schere zwischen rapidem Wissenszuwachs und begrenzter 
persönlicher Forscherkapazität gegeben ist. 227 Um die drohende Überforderung zu 
vermeiden, muss die Komplexität des Untersuchungsgegenstands auf ein fassbares Maß 
von durch den Forschenden zu bewältigenden Problemstellungen reduziert werden.228 
Die vollkommene Verschmelzung der fachlichen Disziplinen würde sonst zu einem 
generellen Wissenschaftsdilettantismus führen, 229 mit dem der angestrebte Erkennt-
nisgewinn nicht erreicht werden könnte. 
219 Vgl. Weber (1993), S. 4. 
220Vgl. Raffee (1993), S. 4. 
221 Vgl. Bleicher (1988), S. 114. 
222 Vgl. Raffee (1993), S. 4f. 
223 Vgl. Bleicher (1988), S. Il4. 
224 Vgl. Ackoff(l977), S. 285. 
225 Vgl. Schweitzer (1997). S. 45. 
226Schweitzer (1997), S. 45. 
227 Vgl. Schweitzer (1997), S. 46. 
228 Vgl. Bleicher (1988), S. 113. 
229 Vgl. Chmielewicz (1994), S. 21. 
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Das zu beobachtende hohe Tempo des wissenschaftlichen Fortschritts spricht daher für 
eine Arbeitsteilung in der Wissenschaft.230 Wollte man sämtliche Prozesse, die sich 
in Betrieben vollziehen, zum Gegenstandsbereich der Betriebswirtschaftslehre zählen, 
so bedeutete dies den Verzicht auf jegliche sinnvolle wissenschaftliche Spezialisierung 
und damit mit Sicherheit eine Beeinträchtigung des Erkenntnisfortschritts. 231 Dieser 
Auffassung wird hier gefolgt, obwohl jede Abgrenzung des disziplinären Gegenstands 
eines Fachs einem Dilemma unterliegt. 232 Die Vorteile einer disziplinären Arbeits-
teilung schlagen dort in ihr Gegenteil um, wo im Zuge von Grenzziehungen das wis-
senschaftliche Problemlösungspotenzial vermindert wird und/oder lösungsbedürftige 
Probleme überhaupt nicht mehr bemerkt werden. Der als Konsequenz erhobenen 
Forderung nach so viel disziplinärer Abgrenzung wie nötig und so viel Durchlässigkeit 
wie möglich ist daher zuzustimmen. Es stellt sich allerdings die Frage, wie diese 
Durchlässigkeit bzw. Trennung konkret ausgestaltet werden sollte. 
Häufig wird davon ausgegangen, dass die Identität der Betriebswirtschaftslehre durch 
ihr individuelles Erkenntnisobjekt, das aus dem Erfahrungsobjekt herauszugreifen ist, 
gestiftet wird. 233 Das Erkenntnisobjekt, so diese Auffassung, bündelt isolierend und 
abstrahierend die Betrachtung auf einen begrenzten Kreis von Erscheinungen und 
grenzt diese damit zugleich von anderen disziplinären Erkenntnisbestrebungen ab. 234 
Diesem Vorgehen wird hier nicht gefolgt. Hier wird vielmehr die Auffassung vertreten, 
dass einzelne Wissenschaftsprogramme der Betriebswirtschaftslehre jeweils ein indivi-
duelles theoretisches Konstrukt erstellen, das sie aus dem gemeinsamen empirischen 
Konstrukt aller Forschungsansätze der Betriebswirtschaftslehre herausgreifen. Die 
Identität der Betriebswirtschaftslehre bestimmt sich somit durch das im vorigen 
Abschnitt konstruierte Erfahrungsobjekt.235 Diese Position lässt Raum für ein 
interdisziplinäres Arbeiten im Rahmen einzelner Wissenschaftsprogramme, das jedoch 
auf die Integration von Erkenntnissen einzelner Nachbardisziplinen beschränkt ist, ohne 
vor den oben angesprochenen Problemen zu stehen, die mit einer umfassenden Inte-
gration im Rahmen einer Einheitswissenschaft verbunden sind. 
Als Schlussfolgerung für die weiteren Überlegungen dieser Arbeit ist daher fest-
zuhalten, dass sich die Überlegungen der nachfolgenden Kapitel, die auf einzelne 
Wissenschaftsprogramme der Betriebswirtschaftslehre Bezug nehmen, im Rahmen der 
im vorigen Abschnitt abgesteckten Grenzen des Erfahrungsgegenstands bewegen 
müssen. Es ist also wirtschaftliches Handeln zu untersuchen, das in Betrieben statt-
findet. Diese Grenzen lassen allerdings Raum für eine flexible Schwerpunktsetzung, die 
auf der Basis einer individuellen Präparierung des empirischen Konstrukts zu einem 
speziell auf das jeweilige Erkenntnisinteresse ausgerichteten theoretischen Konstrukt 
vorgenommen werden kann. 
230 Vgl. Chmielewicz (1994), S. 21. 
231 Vgl. Raffee (1993), S. 8. 
232 Vgl. zum Folgenden Raffee (1993), S. 5. 
233 Vgl. z.B. Schweitzer (1997), S. 47; Bleicher (1988), S. 114; Kosiol (1961), S. 131. 
234 Vgl. Bleicher (1988), S. 114. 
235 Eine verstärkte Etfahrungsobjektoricntierung statt Erkenntnisobjektorientierung forden auch Raffee 
(1974), S. 56. 
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2.4.2.2 Stellung der Betriebswirtschaftslehre gegenüber anderen wissenschaftlichen 
Disziplinen 
Ausgehend von der soeben vorgenommenen disziplinären Abgrenzung wird die 
Betriebswirtschaftslehre in diesem Abschnitt im Vergleich zu anderen Wissenschaften 
positioniert. Aus dieser Einordnung ergeben sich Vorgaben hinsichtlich der Ziele und 
der Methoden des Fachs, die sich auch auf die Analyse des Informationsmanagements 
in den nachfolgenden Kapiteln auswirken. Obwohl es nicht an Versuchen fehlt, 
Ordnung in die Vielfalt der Wissenschaften zu bringen, liegt keine allgemein akzeptierte 
Systematik vor, auf die an dieser Stelle zurückgegriffen werden könnte. 236 Im 
Folgenden wird auf die am weitesten verbreiteten Unterscheidungskriterien Bezug 
genommen, um den Standort des Faches zu bestimmen. 
Da der Untersuchungsbereich der Betriebswirtschaftslehre selbst nicht zum Bereich der 
Wissenschaften gehört, handelt es sich nicht um eine Meta-Wissenschaft, sondern um 
eine Objektwissenschaft.237 Innerhalb der Objektwissenschaften wird in der Regel 
zwischen Realwissenschaften und Formalwissenschaften unterschieden.238 Dabei 
befassen sich die Realwissenschaften mit individuellen, raum-zeitlich feststellbaren 
Tatsachen,239 während die Formalwissenschaften sich mit „formalen" Objekten 
auseinander setzen, die innerhalb wissenschaftlicher Sprachsysteme - z.B. logisch-
mathematischer Kalküle - definiert sind. In jüngster Zeit gewinnt zudem die Kategorie 
der Strukturwissenschaften verstärkt an Bedeutung, die sich mit Strukturen befassen, 
die sich sowohl bei realen als auch bei formalen Objekten manifestieren können. 240 
Zwischen den verschiedenen Vertretern des Fachs besteht große Einigkeit darüber, 
dass die Betriebswirtschaftslehre der Kategorie der Realwissenschaften einzuordnen 
ist. 241 
Die weitere Klassifizierung unterschiedlicher Disziplinen innerhalb der Realwissen-
schaften ist umstritten. Die Einteilung in Geistes- und Naturwissenschaften genießt 
zwar eine lange Tradition, sie hat sich jedoch - insbesondere für die als Geistes-
wissenschaften eingeordneten Fächer - als unfruchtbar herausgestellt.242 Die Unter-
scheidung beruht im Wesentlichen auf der Annahme, dass in Geistes- und Natur-
wissenschaften unterschiedliche Methoden verwendet werden. Demnach bedienen sich 
die Naturwissenschaften der Methode des Erklärens mit Hilfe von Gesetzen, während 
die Geisteswissenschaften auf die Methode des Beschreibens und des Verstehens 
(Hermeneutik) angewiesen sind. 243 Tatsächlich streben jedoch auch zahlreiche Geistes-
wissenschaften die Aufstellung allgemeiner Gesetze an, 244 sodass das zur Klassifikation 
verwendete Kriterium nicht tragfähig ist. Wegen dieser Schwierigkeiten erscheint es 
zweckmäßiger, innerhalb der Realwissenschaften nach dem Objektbereich zwischen 
Naturwissenschaften und Kulturwissenschaften zu unterscheiden.245 Die Kultur-
236 Vgl. Weber (1993), S. 5. 
237 Vgl. Zelewski (1999), S. 5. 
238 Vgl. Raffee (1974), S. 21. 
239 Vgl. Schweitzer (1997), S. 27. Vgl. dazu auch die einleitenden Ausführungen in Abschnitt 2.2.1. 
240Vgl. Zelewski (1999), S. 5. 
241 Vgl. z.B. Zelewski (1999), S. 5; Schweitzer (1997), S. 27; Stein (1993), Sp. 479; Raffee (1974), 
s. 22f. 
242 Vgl. Zelewski (1999), S. 7. 
243Vgl. Raffee (1974), S. 21. 
244 Vgl. Raffee (1974), S. 21. 
245 Vgl. Zelewski (1999), S. 7. 
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wissenschaften, zu denen auch die Betriebswirtschaftslehre zu zählen ist, studieren die 
Verhaltensweisen von Menschen, die über rein biologische Verhaltensaspekte 
hinausreichen, sowie die Artefakte, die von Menschen künstlich erschaffen wurden. 
Dieser Einteilung, die für die Betriebswirtschaftslehre die Wahl der Methoden nicht 
von vornherein auf ein bestimmtes Repertoire einschränkt, wird hier gefolgt. 
Da sowohl die Betriebswirtschaftslehre als auch die Volkswirtschaftslehre zum Gebiet 
der Wirtschaftswissenschaft, die sich in allgemeiner Abgrenzung mit wirtschaftlichen 
Sachverhalten befasst, gehören, 246 ist hier abschließend auf die Beziehung zwischen 
diesen beiden Disziplinen einzugehen. Sowohl die Betriebswirtschaftslehre als auch die 
Volkswirtschaftslehre untersuchen das Wirtschaften als speziellem Teilaspekt 
menschlichen Handelns. 247 Die Unterschiede zwischen der Betriebswirtschaftslehre und 
der Volkswirtschaftslehre beruhen auf der Perspektive, aus der das Wirtschafts-
geschehen betrachtet wird. Die Volkswirtschaftslehre betrachtet wirtschaftliches 
Geschehen primär als Gesamtphänomen, als Wirkungszusammenhang aus einer totalen 
Perspektive heraus. 241 Dagegen sieht die Betriebswirtschaftslehre wirtschaftliches 
Geschehen als gegliederten Komplex, als Zusammengesetztheit aus Wirtschafts-
einheiten. Diese Abgrenzung entspricht der hier vorgenommenen Konzeptionalisierung 
der Betriebswirtschaftslehre als Einzelwirtschaftslehre. 
Problematisch ist dabei allerdings, dass auch innerhalb der Volkswirtschaftslehre 
zwischen malcro- und mikroökonomischen Fragestellungen unterschieden wird und im 
Rahmen der Mikroökonomie die Aktivitäten einzelner Wirtschaftseinheiten untersucht 
werden. Daraus ergeben sich Abgrenzungsprobleme zwischen der Mikroökonomie und 
der Betriebswirtschaftslehre. Diese Probleme sind Gegenstand einer langen Diskussion 
innerhalb der Wirtschaftswissenschaft, in der zum Teil vorgeschlagen wird, nicht mehr 
zwischen Mikroökonomie und Betriebswirtschaftslehre zu unterscheiden. 249 Da diese 
Diskussion hier nicht inhaltlich nachvollzogen werden kann, sei an dieser Stelle 
lediglich festgehalten, dass alle Probleme, die sich auf das wirtschaftliche Handeln in 
einzelnen Wirtschaftseinheiten beziehen, prinzipiell zum Gegenstand betriebswirt-
schaftlicher Analysen gemacht werden können. Die Untersuchung aggregierter Wirt-
schaftsbereiche ist dagegen eindeutig Gegenstand der Volkswirtschaftslehre. 
Daraus ergeben sich folgende Schlussfolgerungen für die allgemeinen Erkenntnis-
potenziale der Betriebswirtschaftslehre bei der Analyse des Informationsmanage-
ments: Wenn zur Überwindung der bestehenden Theoriedefizite auf Wissenschafts-
programme der Betriebswirtschaftslehre Bezug genommen wird, dann erstrecken sich 
die Aussagen stets auf wirtschaftliche Probleme in einzelnen Betrieben. Das bedeutet 
einerseits, dass Probleme nicht-wirtschaftlicher (z.B. rein technischer, rein psycho-
logischer, rein soziologischer) Art, die im Umfeld der technikunterstützten Informa-
tionsverarbeitung auftreten können, aus der Betrachtung ausgeschlossen sind. Es 
bedeutet andererseits, dass auch gesamtwirtschaftliche Fragestellungen, etwa die Ver-
änderung von Branchenstrukturen durch den Einsatz moderner Informations- und 
Kommunikationstechnik oder deren Auswirkungen auf das Wirtschaftswachstum nicht 
in die Analyse einbezogen werden. 
246 Vgl. Kosiol (1961), S. 129. 
247 Vgl. Weber (1993), S. l. 
248 Vgl. Kosiol (1961), S. 133. 
249 Vgl. Raffee (1974), S. 24f. 
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2.4.3 Auswahl der in die Analyse des Informationsmanagements einbezogenen 
Wissenschaftsprogramme der Betriebswirtschafslehre 
Innerhalb der hier umrissenen fachlichen Identität, die gewissennaßen einen lockeren 
Rahmen für das betriebswirtschaftliche Forschen vorgibt, 250 besteht Raum für eine 
vielschichtige Analyse mit unterschiedlichen Untersuchungsschwerpunkten. So sehr 
nämlich einerseits ein Minimalkonsens sinnvoll erscheint, so sehr sollte andererseits 
auch einem „gezähmten Pluralismus" Raum gegeben werden.251 Dabei können ver-
schiedene Wissenschaftsprogramme und ihre Vertreter in eine Ideenkonkurrenz treten, 
sodass ein flexibler Wettstreit um die leistungsfähigste Theorie des Wirtschaftens in 
Betrieben entsteht.252 Es dürfte auch dem wissenschaftlichen Fortschritt insgesamt 
nützen, wenn in Lehre und Forschung unterschiedliche Konzepte vertreten werden, die 
sich im Wettbewerb miteinander zu bewähren haben.253 
Durch Ausrichtung der Forschungsbestrebungen auf einen bestimmten Teilaspekt des 
Erfahrungsbereichs sind nacheinander oder nebeneinander verschiedene Wissenschafts-
programme der Betriebswirtschaftslehre entstanden. 254 Bei diesen Wissenschafts-
programmen handelt es sich selbst um vergleichsweise breit angelegte Entwürfe, die 
eine spezifische Einordnung von Einzelproblemen ennöglichen. 255 Wie in Abschnitt 
2.2.2 erläutert, wird jedes dieser Wissenschaftsprogramme durch eigene Erkenntnis-
interessen sowie inhaltliche und methodische Leitideen konstituiert, die als Kerne bei 
der Theoriebildung fungieren. Diese Basisentscheidungen lassen sich disziplinimmanent 
nicht weiter rechtfertigen und stellen den nonnativen Rahmen dar, innerhalb dessen 
über zulässige und unzulässige wissenschaftliche Erkenntnisse geurteilt werden kann. 256 
Die durch die einzelnen Wissenschaftsprogramme aus der Gesamtheit des Erfah-
rungsbereichs ausgewählten Erkenntnisgegenstände können sich teilweise überdecken, 
aber auch sehr weitgehend unterscheiden.257 Die innere Spannweite des Fachs drückt 
sich in diesem Zusammenhang vor allem in der Orientierung an zwei divergierenden 
Polen aus. 258 Die Untersuchung wirtschaftlichen Handelns konzentriert sich entweder 
auf nur einen einzigen - den ökonomischen - Aspekt. Dieses Vorgehen wird als 
,,ökonomisches Basiskonzept"259 bezeichnet und stellt das ökonomischen Rational-
prinzip bei der Durchführung wirtschaftlicher Handlungen in den Vordergrund der 
Betrachtung. Oder die Untersuchung zielt darauf ab, wirtschaftliches Handeln im 
mehrdimensionalen Zusammenhang menschlichen Verhaltens, das neben der ökono-
mischen weitere Dimensionen enthält, zu untersuchen. 260 Eine derartige mehrdimen-
sionale Analyse macht die Einbeziehung von Erkenntnissen anderer Wissenschaften 
und somit ein interdisziplinäres Arbeiten erforderlich. Da es sich dabei nicht 
250 Vgl. Bleicher (1988), S. 115. 
251 Vgt. Ratree (1993), s. 44. 
252 Vgl. Schanz (1997a), S. 81. 
253 Vgl. Raffee (1993), S. 44. 
254 Vgl. Stein (1993), Sp. 472. 
255 Vgl. Schanz (1997a), S. 82. 
256 Vgl. Zelewski (1999), S. 8. Dieser unterscheidet allerdings zwischen ontologischen, epistemo• 
logischen und methodologischen Basisentscheidungen und nicht, wie in dieser Arbeit, zwischen 
Erkenntnisinteressen sowie inhaltlichen und methodischen Leitideen. Vgl. Zelewski (1999), S. 9. 
257 Vgl. Stein (1993), Sp. 472. 
258 Vgl. Bleicher (1988), S. II 1. 
259Ratree (1993), s. 26. 
260Vgl. Raffee (1993), S. 25. 
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ausschließlich um sozialwissenschaftliche, sondern auch um naturwissenschaftliche 
oder formal- und strukturwissenschaftliche Erkenntnisse handeln kann, erscheint die in 
der Literatur vorgeschlagene Bezeichnung „sozialwissenschaftliches Basiskonzept"261 
für die Antipode des ökonomischen Basiskonzepts zu eng. Hier wird daher der Begriff 
,,interdisziplinäres Basiskonzept" gewählt. 
Die Ursache für die Kontroverse zwischen Vertretern des interdisziplinären und des 
ökonomischen Basiskonzepts geht letztlich auf die unterschiedliche Beurteilung der 
Leistungsfähigkeit eines engen, geschlossenen gegenüber der eines weiten, geöffneten 
Forschungsansatzes zurück. 262 Vertreter des ökonomischen Basiskonzepts sind der 
Auffassung, dass nur eine strenge Begrenzung des Untersuchungsbereichs die not-
wendigen Spezialisierungs- und Vertiefungsmöglichkeiten bietet, um Erkenntnis-
fortschritt erfolgreich zu fördern. Dagegen sind Vertreter des interdisziplinären 
Basiskonzepts überzeugt, dass nur durch eine Öffnung der Betriebswirtschaftslehre 
empirisch tragfähiges Wissen erlangt werden kann. 
Wegen der Vielfalt der vorliegenden Forschungsansätze kann in dieser Arbeit nicht auf 
jedes einzelne Wissenschaftsprogramm der Betriebswirtschaftslehre Bezug genommen 
werden, um ein vollständiges Bild des Informationsmanagements aus Sicht dieser 
Disziplin zu erhalten. Daher ist eine Beschränkung der Analyse erforderlich, die eine 
Auswahl der in den nächsten Kapiteln zu referenzierenden Wissenschaftsprogramme 
notwendig macht. Allerdings können die Grundkonzepte der verschiedenen beste-
henden Forschungsansätze der Betriebswirtschaftslehre an dieser Stelle nicht im Detail 
inhaltlich erläutert und beurteilt werden. Die hier vorgenommene Selektion orientiert 
sich stattdessen an einer groben Abschätzung der Erkenntnispotenziale, die die 
einzelnen Wissenschaftsprogramme jeweils für Fragen des Informationsmanagements 
aufweisen. 
In der Literatur besteht keine Einigkeit über eine Systematisierung der verschiedenen 
Forschungsrichtungen innerhalb der Betriebswirtschaftslehre. Die vorgeschlagenen 
Klassifikationen263 sind nicht nur unterschiedlich detailliert, sondern weichen zum Teil 
auch voneinander ab. Da in den weiteren Kapiteln eine Bezugnahme auf Wissen-
schaftsprogramme der Betriebswirtschaftslehre als größere Forschungskomplexe ange-
strebt wird, ist eine zu detaillierte Aufgliederung an dieser Stelle nicht zweckmäßig. 
Wie gesehen, sind Wissenschaftsprogramme insgesamt sehr breit angelegt und lassen 
Raum für die Untersuchung unterschiedlicher Einzelprobleme, die aus dem jeweiligen 
Erkenntnisgegenstand des Ansatzes herausgehoben werden können. Mit der Aus-
arbeitung und Weiterentwicklung von Wissenschaftsprogrammen beschäftigt sich in der 
Regel eine kleinere oder größere Gemeinschaft von Wissenschaftlern. 264 Einzelne 
Theorien sind daher an dieser Stelle nicht zu berücksichtigen. Die nachfolgenden 
Überlegungen orientieren sich deshalb an der von SCHANZ vorgeschlagenen Einteilung, 
die sich explizit auf gesamte Wissenschaftsprogramme der Betriebswirtschaftslehre 
bezieht. Als große Forschungslinien sind danach der Faktortheoretische Ansatz, der 
Entscheidungsorientierte Ansatz, der Systemorientierte Ansatz, der an der Neuen 
261 Raffee (] 993), S. 26. 
262 Vgl. zum folgenden Raffee (1993), S. 27. 
263 Vgl. z.B. Zelewski (1999), S. 10; Schanz (1997a), S. 99ff.; Stein (1993), Sp. 475ff.; Chmie1ewicz 
(1994 ), passim. 
264 Vgl. Schanz (1997a), S. 90f. 
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Institutionenökonomie orientierte Ansatz und der Verhaltenstheoretische Ansatz zu 
unterscheiden. 265 
Der Faktortheoretische Ansatz, der bis heute die betriebswirtschaftliche Forschung 
und Lehre stark beeinflusst, geht auf GUlENBERG zuruck und wurde nach dem Zweiten 
Weltkrieg ausgearbeitet.266 Historisch gesehen handelt es sich um den ersten theore-
tisch geschlossenen Ansatz, der auf Grund seiner beträchtlichen intellektuellen Anzie-
hungskraft zahlreiche Arbeiten inspirieren konnte, die zur Vervollständigung des 
Aussagesystems beigetragen haben. 267 Obwohl insgesamt ein produktionstheoretischer 
Standpunkt eingenommen wird, betrachtet dieses Wissenschaftsprogramm auch den 
Absatz- und Finanzbereich von Betrieben und fügt diese drei Bereiche zu einem 
Gesamtkonzept zusammen. Der Faktortheoretische Ansatz wird insbesondere aus zwei 
Granden in die weiteren Betrachtungen dieser Arbeit einbezogen: Er ist zum einen als 
vollständiges Konzept angelegt, das darauf abzielt, sämtliche Bereiche des betrieblichen 
Produktionsgeschehens zu erfassen. Tatsächlich konnten auf Basis der diesem Ansatz 
zu Grunde liegenden Leitideen unterschiedlichste Problemstellungen erfolgreich 
analysiert und gelöst werden, sodass auch von einer Untersuchung des Informa-
tionsmanagements aus der Perspektive dieses Ansatzes ein hohes Erkenntnispotenzial 
erwartet werden darf. Zum anderen liegen gerade zu Fragen des Informations-
managements bisher nur wenige auf dem Faktortheoretischen Ansatz basierende 
Arbeiten vor, sodass der Ansatz, obwohl er nicht mehr ganz neu ist, immer noch 
Chancen zur Gewinnung echter neuer Erkenntnisse für diesen Bereich bietet. 
Der Entscheidungsorientierte Ansatz, dessen Entwicklung auf HEINEN zuruckgeht 
und Ende der l 960er Jahre begann, greift aus dem Erfahrungsbereich der 
Betriebswirtschaftslehre den Aspekt des Entscheidens als speziellen Erkenntnis-
gegenstand heraus.268 Innerhalb dieses Wissenschaftsprogramms sind eine entschei-
dungslogische und eine realtheoretische Variante zu unterscheiden.269 Während die 
entscheidungslogische Variante von einer unterstellten Zielfunktion sowie gegebenen 
einschränkenden Bedingungen ausgeht, untersucht die realtheoretische Variante das 
tatsächliche Entscheidungsverhalten von Wirtschaftssubjekten. Dieser Ansatz wird aus 
folgenden Granden nicht mehr weiter in die Überlegungen dieser Arbeit einbezogen: 
Die beiden Varianten des Ansatzes sind so unterschiedlich angelegt, dass genau 
genommen nicht von einer geschlossenen Konzeption auf Basis gemeinsamer Erkennt-
nisinteressen und Leitideen gesprochen werden kann. Entscheidungslogische Fragen 
werden auch im Rahmen des Faktortheoretischen Ansatzes behandelt, sodass es sich 
nicht um ein wirklich neues Arbeitsgebiet der Betriebswirtschaftslehre handelt. Die 
realtheoretische Variante des Ansatzes wiederum greift US-amerikanische Vorarbeiten, 
insbesondere von SIMON, 270 auf und leitete seinerzeit die verhaltenswissenschaftliche 
Öffitung der deutschsprachigen Betriebswirtschaftslehre ein. 271 Der Entscheidungs-
orientierte Ansatz insgesamt geht jedoch nicht konsequent von dem oben 
angesprochenen interdisziplinären Basiskonzept aus. Die konzeptionelle Eigenständig-
keit dieses Ansatzes als Wissenschaftsprogramm ist daher nicht klar erkennbar. 
265 Vgl. Schanz(l997a), S. lllff. 
266Vgl. Stein (1993), Sp. 475. 
267 Vgl. Schanz (1997a), S. ll2. 
268 Vgl. Heinen (1969), S. 207ff. 
269Vgl. Schanz (1997a), S. 120. 
270Vgl. dazu Simon (1976), passim. 
271 Vgl. Schanz (1997a), S. 120f. 
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Der Systemorientierte Ansatz untersucht wirtschaftliches Handeln in Betrieben mit 
Hilfe von Ideen der allgemeinen Systemtheorie und der Kybemetik.272 Dieses Wissen-
schaftsprogramm ist stark interdisziplinär angelegt und zielt auf eine Öffnung der 
Betriebswirtschaftslehre ab. Auf der Basis einer allgemeinen Konzeptionalisierung von 
Betrieben als Systemen sollen die Erkenntnisse zahlreicher benachbarter Wissen-
schaftsdisziplinen für die Betriebswirtschaftslehre nutzbar gemacht werden. Dieses 
Wissenschaftsprogramm wird in die weiteren Untersuchungen dieser Arbeit einbe-
zogen, da der Gestaltungsbereich des Informationsmanagements als System eines 
bestimmten Typs abgegrenzt wurde und sich somit eine Bezugnahme auf das 
Systemkonzept geradezu anbietet. Von einer Spezifizierung von allgemeinen Aussagen 
der Systemorientierten Betriebswirtschaftslehre sind daher große Erkenntnispotenziale 
zu erwarten. Diese Erkenntnisse dürften zudem einen hohen Neuigkeitsgrad aufweisen, 
da die vorliegenden Arbeiten zum Informationsmanagement bisher kaum auf die 
Systemtheorie, insbesondere auf deren neuere Variante, Bezug genommen haben.273 
Der Ansatz der Neuen Institutionenökonomie stellt ein noch relativ junges Wissen-
schaftsprogramm der Betriebswirtschaftslehre dar, dessen Wurzeln in eher volks-
wirtschaftlich ausgerichteten Arbeiten aus dem US-amerikanischen Raum liegen.274 
Dieser Ansatz zielt darauf ab, das bis dahin bestehende institutionelle Vakuum der 
Betriebswirtschaftslehre zu überwinden und eine angemessenere Berücksichtigung 
empirisch gegebener Informations- und Interessensituationen bei der Bildung ökono-
mischer Modelle vorzunehmen. Die Neue Institutionenökonomie wird ebenfalls in 
dieser Arbeit aufgegriffen, da Informationsprobleme durch dieses Wissenschafts-
programm explizit fokussiert werden. Somit besteht ein direkter Bezug zu Fragen des 
Informationsmanagements, dessen Gestaltungs- und Steuerungsmaßnahmen sich bei 
konkret vorliegenden Problemstellungen unmittelbar auf die modellmäßige Abbildung 
der Problemstellung auswirken können. Der Ansatz weist zudem auch deshalb beson-
ders hohe Relevanz als Orientierungshilfe für das Informationsmanagement in der 
Praxis auf, weil immer weitere institutionelle Bereiche des Wirtschaftsgeschehens von 
dem fortschreitenden Einsatz von Informations- und Kommunikationstechniken 
betroffen sind. 
Der Verhaltenstheoretische Ansatz setzt die interdisziplinäre Öffnung der Betriebs-
wirtschaftslehre fort und strebt eine konsequente Integration sozialwissenschaftlicher 
Erkenntnisse an. Die Betriebswirtschaftslehre wird dabei als spezielle Sozial-
wissenschaft neben anderen Disziplinen wie der Soziologie, Sozialpsychologie usw. 
konzipiert. 275 Wirtschaftliches Handeln soll aus dieser Perspektive nicht allein unter 
ökonomischen oder technischen Aspekten, sondern von der gesamten „menschlichen" 
Seite betrachtet werden. Dieses Wissenschaftsprogramm wird nicht in die weiteren 
Überlegungen dieser Arbeit einbezogen. Dies geschieht insbesondere deshalb nicht, um 
nicht in die oben angesprochene Gefahr des Wissenschaftsdilettantismus, der mit dem 
Verzicht auf eine Spezialisierung des wissenschaftlichen Arbeitens verbunden ist, zu 
geraten. Der Verzicht auf eine differenziertere Analyse des menschlichen Verhaltens 
bedeutet allerdings keinesfalls, dass dessen grundsätzliche Relevanz für den 
212 Vgl. Stein (1993), Sp. 476. 
273 Ein Beispiel für eine systemtheoretisch fundierte Untersuchung des Informationsmanagements stellt 
die AJbeit von Streubel dar. Vgl. Streubel (2000), passim. 
274 Vgl. Schanz (1997a), S. 140. 
275 Vgl. Schanz (1997a), S. 152. 
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Gestaltungsbereich des Informationsmanagements abgestritten wird. Es entspricht 
jedoch der in Abschnitt 2.2.1 erhobenen Forderung nach einer multiperspektivischen 
Analyse, wenn eine Untersuchung dieses Aspekts anderen, nicht-betriebswirtschaft-
lichen Ansätzen für eine Theorie des Informationsmanagements vorbehalten bleibt. 
Damit bleibt festzuhalten, dass in den nachfolgenden Kapiteln auf den Faktortheore-
tischen Ansatz, den Systemorientierten Ansatz sowie auf die Neue Institutionen-
ökonomie Bezug genommen wird, um betriebswirtschaftliche Ansätze für eine Theorie 
des Informationsmanagements zu entwickeln. Die dort entwickelten Ansätze gehen 
jeweils von dem als gemeinsamem Grundkonsens betriebswirtschaftlicher Wissen-
schaftsprogramme entwickelten Erfahrungsgegenstand aus und setzen mit ihren Über-
legungen bei der Konstruktion des allgemeinen Erkenntnisgegenstands auf der zweiten 
Stufe des Theorieeinstiegs an. Anschließend wird das Infonnationsmanagement als 
spezieller Erkenntnisgegenstand des jeweiligen Ansatzes entwickelt. Im dritten 
Abschnitt der einzelnen Kapitel findet die eigentliche Theoriebildung statt, und im 
vierten Abschnitt erfolgt stets eine kritische Analyse der gewonnen Erkenntnisse sowie 
der Erkenntnisgrenzen des betreffenden Ansatzes für eine Theorie des Infonnations-
managements. Dieses Vorgehen ist in Abbildung 2/6 grafisch verdeutlicht. 
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Abb. 2/6: Vorgehen bei der Entwicklung betriebswirtschaftlicher Ansätze für eine 
Theorie des Informationsmanagements 
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3 Erkenntnispotenziale und Lösungsbeiträge des Faktor-
theoretischen Ansatzes für das Informationsmanagement 
Die nachfolgende Untersuchung nimmt auf den Faktortheoretischen Ansatz als erstes 
Wissenschaftsprogramm der Betriebswirtschaftslehre Bezug, auf dessen Basis die im 
zweiten Kapitel festgestellten Theoriedefizite des Informationsmanagements überwun-
den werden können. Der Abschnitt 3.1 konstruiert den allgemeinen Erkenntnis-
gegenstand des Faktortheoretischen Ansatzes und enthält damit die zweite Stufe des 
Theorieeinstiegs, die auf der im zweiten Kapitel bewältigten ersten Stufe aufbaut. Die 
dritte Stufe des Theorieeinstiegs ist Gegenstand des Abschnitts 3.2, in dem das Infor-
mationsmanagement als spezielles Erkenntnisobjekt des Faktortheoretischen Ansatzes 
konstruiert wird. Nach Abschluss des Theorieeinstiegs nimmt Abschnitt 3.3 die 
eigentliche Theoriebildung für das Informationsmanagement vor. Es werden das Vor-
gehen und das angestrebte Ergebnis eines produktionsorientiert abgegrenzten Informa-
tionsmanagements untersucht. In Abschnitt 3.4 schließlich erfolgt eine kritische 
Würdigung der Aussagekraft des entwickelten Ansatzes für eine Theorie des Infor-
mationsmanagements. Diese bezieht sich einerseits auf die aus dem Ansatz ableitbaren 
Lösungsansätze für offene Problemstellungen in der Praxis und andererseits auf die 
Erkenntnisgrenzen des Ansatzes. 
3.1 Der Faktortheoretische Ansatz der Betriebswirtschaftslehre 
Der von GUTENBERG in den l 950er, 1960er und 1970er Jahren entwickelte Faktor-
theoretische Ansatz stellte wissenschaftshistorisch gesehen ein erstes umfassendes und 
geschlossenes Gesamtkonzept betriebswirtschaftlicher Forschung und Lehre dar. 1 
Dieses Wissenschaftsprogramm sollte die Betriebswirtschaftslehre als eigenständige 
Disziplin mit eigenem Erkenntnisobjekt, nämlich der Produktivitätsbeziehung alter-
nativer Faktorkombinationen, konzipieren.2 Es ist demnach dem ökonomischen Basis-
konzept3 zuzurechnen. Wegen seiner konzeptionellen Geschlossenheit und seines 
hohen heuristischen Potenzials fand dieses Wissenschaftsprogramm sowohl national als 
auch international große Anerkennung und dominierte über einen längeren Zeitraum 
das betriebswirtschaftliche Denken in Theorie und Praxis. Zwar ist die Dominanz des 
Faktortheoretischen Ansatzes mittlerweile überwunden, sein Einfluss auf die Arbeit 
betriebswirtschaftlicher Forscher ist aber immer noch erheblich, wenn er auch häufig 
nicht explizit zum Ausdruck gebracht wird. Aus diesem Grunde erscheint es inzwischen 
gerechtfertigt, GUTENBERG als Klassiker in zweierlei Sinne zu bezeichnen: Sein Werk 
gehört einerseits der Vergangenheit an, es bleibt andererseits aber Teil des geistigen 
Bezugssystems, das nachfolgenden (Forscher-)Generationen zur Überprüfung der 
Navigation auf ihrem eigenen Weg dienen kann.4 
Die Untersuchungen in diesem Kapitel beziehen sich im Wesentlichen auf die 
dreibändigen „Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre", die die von GUTENBERG 
1 Es sei darauf hingewiesen, dass Gutenberg selbst es abgelehnt hat, »schulebildend" zu wirken. Für 
ihn war betriebswirtschaftliches Denken eine Einheit, von Paradigmata in der Betriebs• 
wirtschaftslehre hielt er nichts. Vgl. Albach (1988), S. 5. 
2 Vgl. Ulrich/Hili (1979), S 171. 
3 Zum ökonomischen Basiskonzept als Grundorientierung betriebswirtschaftlicher Wissenschafts-
programme vgl. die Ausführungen in Abschnitt 2.3.1. 
4 Vgl. Dietz (1997), S. 1067. 
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entwickelte ursprüngliche Konzeption des Faktortheoretischen Ansatzes enthalten. Die 
nahezu unüberschaubare Vielfalt weiterführender Arbeiten, die das Aussagesystem 
innerhalb des ursprünglichen Bezugsrahmens weiter ausdifferenzierten, wird nur 
insoweit berücksichtigt, als ein Zusammenhang zu Fragen der Informationsverarbeitung 
klar erkennbar ist oder eindeutig hergestellt werden kann. 
3.1 .1 Erkenntnisinteressen des Faktortheoretischen Ansatzes 
Der Ausgangspunkt des Faktortheoretischen Ansatzes ist die Interpretation eines 
Betriebes als Einheit, die sich aus den Teilbereichen der Leistungserstellung, der 
Leistungsverwertung und der Finanzierung zusammensetzt5 und deren Ziel die Maxi-
mierung des erwirtschafteten Gewinns darstellt. GlITENBERG unterscheidet zwischen 
Betrieben und Unternehmungen. Als Betrieb bezeichnet er das wirtschaftssystem-
indifferente, ,,rein technische Gebilde", mit dem die Faktorkombination nach dem Prin-
zip der Wirtschaftlichkeit vorgenommen wird. Unternehmungen dagegen stellen bei 
ihm Verknüpfungen wirtschaftssystem-indifferenter, genereller Merkmale von Betrie-
ben (System produktiver Faktoren, Ökonomisches Prinzip) mit marktwirtschafts-
system-bezogenen Koordinationsmerkmalen (Autonomieprinzip, erwerbswirtschaft-
liches Prinzip, Alleinbestimmung) dar.6 GlITENBERG knüpft mit seinen Untersuchungen 
schwerpunktmäßig an die wirtschaftssystem-indifferenten Merkmale an. Darin schlägt 
sich das produktionsorientierte Erkenntnisinteresse seines Forschungsprogramms 
nieder, das von einem „produktionstheoretischen Standpunkt"7 ausgeht. 
Zur Analyse dieses Untersuchungsgegenstandes überträgt GUTENBERG das in der 
volkswirtschaftlich ausgerichteten, neoklassischen Theorie verwendete methodische 
Instrumentarium, zu dessen Kern Partialanalysen und Grenzwertbetrachtungen 
gehören, auf einzelwirtschaftliche Fragestellungen. Seine originäre Leistung kann darin 
gesehen werden, dieses Instrumentarium in einer Weise zu benutzen, die der betriebs-
wirtschaftlichen Problematik näher steht. 8 Während die volkswirtschaftliche Blick-
richtung sich auf eine einzige Umwandlungsbeziehung zwischen Beschaffungs- und 
Absatzmärkten beschränkt, erweitert die betriebswirtschaftliche Produktionsorien-
tierung die Betrachtung auf eine Fülle einzelner Transformationsprozesse.9 Der 
Forschungskonzeption des Faktortheoretischen Ansatzes liegen die folgenden Postu-
late zu Grunde: 10 
1. Die Betriebswirtschaftslehre ist als ein wertfreies Forschungsunternehmen zu betrei-
ben. 
2. Es soll eine reine Theorie der Betriebswirtschaftslehre entwickelt werden. Praxis-
bezogene Forschung ist zwar grundsätzlich erwünscht, darf aber auf keinen Fall den 
theoretischen Bestrebungen im Wege stehen. 
5 Vgl. Gutenberg (1980), S. 2. 
6 Vgl. Gutenberg (1983), S. 5 l0ff. 
7 Gutenberg (l 956), S. 430. 
8 Vgl. Schanz (1997a), S. 116. 
9 Vgl. Schneider (l 997), S. 12. 
10 Vgl. Jehle (1973), S. 170. 
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3. Die betriebswirtschaftliche Forschung ist vorzugsweise im Sinne empirisch-realisti-
scher Erkenntnisprogramme zu strukturieren. 
4. Die Betriebswirtschaftslehre soll als eine nomologische, d.h. Gesetze formulierende, 
Wissenschaft verstanden werden. 
5. Im Rahmen der betriebswirtschaftlichen Forschungsbemühungen soll in erster Linie 
die hypothetisch-deduktive Methode angewendet werden. 
Aus diesen Postulaten geht hervor, dass der Faktortheoretische Ansatz als Wissen-
schaftsprogramm eindeutig an naturwissenschaftlichen Maßstäben ausgerichtet ist. 11 
Die Betriebswirtschaftslehre stellt sich hier als Wissenschaft dar, in der das ErkJä-
rungsziel unzweifelhaft im Vordergrund steht. Sie ist stark quantitativ auf die Unter-
suchung von Beziehungen zwischen Faktoreinsätzen und den damit erzielten Erträgen 
ausgerichtet. Ein wesentlicher Teil der auf dieser Konzeption basierenden Forschungs-
arbeiten hat die Analyse der Regeln und Gesetzmäßigkeiten, die dem Produktions-
prozess zu Grunde liegen, zum Ziel. 12 
Diese Interpretation des GurENBERG'schen Wissenschaftsprogramms ist allerdings 
nicht unumstritten, denn die tatsächlichen Forschungsaktivitäten innerhalb der 
skizzierten Grundkonzeption sind deutlich mehr anwendungsorientiert als es in den 
aufgeführten fünf Postulaten zum Ausdruck kommt. Das Interesse liegt nicht nur in der 
Beschreibung und ErkJärung der betrieblichen Phänomene, sondern vielmehr auch in 
einer Analyse der Möglichkeiten, wie in der Realität vorgefundene Situationen im 
Sinne des Rationalprinzips verbessert und an sich ändernde Datenkonstellationen opti-
mal angepasst werden können. 13 Das Forschungsprogramm enthält daher eindeutig 
auch Elemente, die auf die Gestaltung der Realität abzielen. Allerdings liegt der Fokus 
im Vergleich zu den anderen in dieser Arbeit behandelten Wissenschaftsprogrammen, 
die die in Abschnitt 3.4.2 beschriebenen Erkenntnisgrenzen des Faktortheoretischen 
Ansatzes überwinden wollen, erheblich stärker auf erklärenden als auf gestaltenden 
Aspekten. 
Der produktionstheoretische Standpunkt wird im Faktortheoretischen Ansatz um die 
Kostenorientierung und die Absatzorientierung ergänzt. Die auf der Produktions-
theorie aufbauende Kostentheorie beschäftigt sich mit den durch alternative Faktor-
qualitäten, Faktoreinsatzmengen und Faktorpreise entstehenden Produktionskosten. 14 
Die Produktions- und Kostenorientierung des Faktortheoretischen Ansatzes dokumen-
tiert sich in einem umfangreichen, zur Mathematisierung neigenden produktions- und 
kostentheoretischen Schrifttum, dessen Ziel die Verfeinerung und WeiterentwickJung 
der GUTENBERG'schen Konzeption war. Die Absatztheorie stellte vor der EntwickJung 
des Faktortheoretischen Ansatzes ein nur wenig beachtetes Fachgebiet der Betriebs-
wirtschaftslehre dar. 15 Erst durch die Integration absatzwirtschaftlicher Betrachtungen 
entstand eine vollständige und geschlossene Konzeption einer Theorie der güterwirt-
schaftlichen Sphäre mit den Teilbereichen Leistungserstellung und Leistungs-
verwertung. 
11 Vgl. Ulrich/Hili (1979), S. 17 l. 
12 Vgl. Raffee (1993), S. 30. 
13 Vgl. Hundt (1977), S. 159. 
14 Vgl. Raffee (1993), S. 30. 
15 Vgl. Albach (1971), S. 138. 
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Der güterwirtschaftlichen Seite von Betrieben steht die finanzwirtscbaftliche Sphäre 
gegenüber. 16 Der durch güterwirtschaftliche Gegebenheiten detenninierte Kapitalbedarf 
wird durch einen Kapitalfonds gedeckt, der mit Hilfe der Kapitalmärkte gefüllt werden 
kann. Die finanzwirtschaftlichen Untersuchungen des Faktortheoretischen Ansatzes 
zielen auf die Herstellung eines finanziellen Gleichgewichtes ab, bei dem die Höhe des 
Kapitalbedarfes und des Kapitalfonds aufeinander abgestimmt sind. Abbildung 3/1 zeigt 
die angesprochenen Teilbereiche von Betrieben, die der Faktortheoretische Ansatz 
untersucht. 
Betrieb 
Abb. 3/1: Konzeptioneller Aufbau von Betrieben im Faktortheoretischen Ansatz 
3.1.2 Inhaltliche Leitideen des Faktortheoretischen Ansatzes 
Der Faktortheoretische Ansatz sucht nach den Grundlagen betrieblichen Handelns jen-
seits der Zeitläufe und politischen Systeme, also nach generellen Aussagen über allge-
meine Gesetzmäßigkeiten in Betrieben.17 Zu diesem Zweck wird die Unternehmung als 
Reaktionsgeftige aufgefasst, das „auf Änderungen in den außerbetrieblichen Daten 
oder auf von der Unternehmung selbst initiierte Datenänderungen reagiert, derart, dass 
jeweils ein bestimmter Ausgangszustand [ ... ] in einen anderen Zustand überführt 
wird." 18 Dabei ist eine Prozessgestaltung zu realisieren, die angesichts der einge-
tretenen Lage als die Günstigste erscheint. 
Zur Durchführung der verschiedenen Transformationsprozesse erfolgt in der 
Unternehmung eine Kombination von Produktionsfaktoren. Unter Produktions-
faktoren sind Güter zu verstehen, die in einem Produktionsprozess kombiniert werden, 
um andere Güter hervorzubringen. 19 GUTENBERG entwickelt ein eigenes Klassi-
fikationsschema für Produktionsfaktoren, in dem zwischen drei Arten von Elementar-
faktoren und dem dispositiven Faktor als viertem Faktor unterschieden wird.20 Dieses 
Schema ist in Abbildung 3/2 grafisch dargestellt. 
16 Vgl. Gutenberg (1983), S. 12. 
17 Vgl. Dietz (1997), S. 1068. 
18 Vgl. Gutenberg (1984), S. 1159. 
19 Vgl. Corsten (2000), S. 8. 
20 Vgl. Gutenberg (1958), S. 27; Gutenberg (1983), S. 3. 
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Abb. 3/2: Produktionsfaktorenschema des Faktortheoretischen Ansatzes 
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Bei den Elementarfaktoren handelt es sich um Werkstoffe, Arbeits- und Betriebsmittel 
sowie unmittelbar objektbezogene Arbeitsleistungen. Der Bereich der W erkstoff'e 
umfasst Rohstoffe, Hilfsstoffe sowie Halb- und Fertigerzeugnisse, die als Grund-
materialien in die Herstellung der Enderzeugnisse einfließen. Zu den Arbeits- und 
Betriebsmitteln gehören Einrichtungen und Anlagen als diejenigen Sachmittel, die zur 
Leistungserstellung benutzt werden. Bei den objektbezogenen menschlichen 
Arbeitsleistungen kann es sich sowohl um geistige als auch um körperliche 
Tätigkeiten handeln, 21 die sich im Rahmen der Produktion an den Werkstoffen 
vollziehen. Diese Elementarfaktoren werden durch die dispositiven Faktoren, bei 
denen es sich um die Geschäfts- und Betriebsleitung und von ihr autorisierte Führungs-
instanzen handelt, in einem Kombinationsprozess miteinander verknüpft. Es ist darauf 
hinzuweisen, dass ein und dieselbe Arbeitskraft als Person zugleich sowohl objekt-
bezogene als auch dispositive Arbeit - je nach hierarchischer Position in unter-
schiedlichen Relationen - erbringen kann.22 Vom originären dispositiven Faktor abge-
leitet und weisungsgebunden sind die Planung und die Betriebsorganisation als 
derivative dispositive Faktoren.23 
Bei den Elementarfaktoren objektbezogene menschliche Arbeitsleistungen sowie 
Arbeits- und Betriebsmittel handelt es sich um Potenzialfaktoren. 24 Die Potenzial-
faktoren stehen der Unternehmung über einen längeren Zeitraum zur Verfügung und 
wirken an der Produktion mit. Dies geschieht entweder durch die Abgabe von 
Werkverrichtungen oder durch statische Funktionen im Sinne einer ,,Ennöglichung des 
Betriebsgeschehens".25 Bei den Werkstoffen handelt es sich dagegen um 
Verbrauchsfaktoren. Verbrauchsfaktoren, die auch als Repetierfaktoren bezeichnet 
werden, gehen als selbstständige Güter im Produktionsgeschehen unter oder verändern 
21 Vgl. Nebl (1996), S. 49. 
22 Vgl. Kern (1992), S. 14. 
23 Vgl. Gutenberg (1983), S. 7f. 
24 Vgl. Nebl (1996), S. 8. 
25 Vgl. Busse v. Colbe/Laßmann (1991), S. 80. 
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ihre Eigenschaften im Produktionsprozess und werden dadurch zu Gütern anderer Art 
bzw. werden Bestandteil des produzierten Gutes.26 Sie werden für jeden Produktions-
vorgang immer wieder neu beschafft und bereitgestellt. 
Die Leistung der Elementarfaktoren stellt vom produktionstheoretischen Standpunkt 
aus gesehen immer zugleich eine Leistung der dispositiven Faktoren dar, da die 
dispositiven Faktoren die Elementarfaktoren miteinander kombinieren und somit über 
deren Ergiebigkeit bestimmen.27 Diese Ergiebigkeit wird in einer Produktionsfunktion 
abgebildet, die den Ertrag als Ergebnis des Faktorkombinationsprozesses in 
Abhängigkeit von den eingesetzten Faktormengen erfasst. Die Produktionsfunktion 
einer Unternehmung basiert auf Verbrauchsfunktionen, die den gesetzmäßigen 
Zusammenhang zwischen Faktoreinsatz und Faktorausbringung an einzelnen Aggre-
gaten der Fertigung beschreiben.28 Verbrauchsfunktionen weisen spezifische Eigen-
schaften in Abhängigkeit von der konkreten Erscheinungsform des jeweiligen 
Produktionsprozesses auf Dabei wird gegenüber der traditionellen Sichtweise in der 
mikroökonomischen Volkswirtschaftslehre die eingeschränkte oder fehlende Substi-
tuierbarkeit der einzelnen Produktionsfaktoren betont und der Blick auf limitationale 
Einsatzverhältnisse von Produktionsfaktoren gelenkt. 29 Dazu stellt Gutenberg der 
traditionellen ertragsgesetzlichen Produktionsfunktion (Typ A) eine „betriebswirt-
schaftliche" Produktionsfunktion (Typ B) gegenüber, bei der die Faktorproportionen 
nicht frei variierbar sind. 
Aus der Produktionsfunktion wird die Kostenfunktion der Unternehmung abgeleitet, 
die neben der Umsatzfunktion die zweite Einflussgröße für die Höhe des erwirtschaf-
teten Periodengewinnes darstellt. Insbesondere in der Verbindung von Produktions-
und Kostentheorie hat der Faktortheoretische Ansatz wichtige neue Erkenntnisse gelie-
fert und damit die Betriebswirtschaftslehre außerordentlich bereichert. 30 
Auf der Seite der Leistungsverwertung wird die Höhe des Umsatzes mit Hilfe absatz-
theoretischer Modelle analysiert. Diese beziehen im Hinblick auf den Einsatz eines 
„absatzpolitischen Instrumentariums" (Vertriebspolitik, Preispolitik, Werbungspolitik 
und Produktpolitik) mehr Beobachtungssachverhalte ein als die angelsächsische 
Theorie der monopolistischen Konkurrenz zum Zeitpunkt der Entwicklung des Faktor-
theoretischen Ansatzes.31 In der Absatztheorie des Faktortheoretischen Ansatzes sind 
drei Ideen besonders hervorzuheben:32 Die Vorstellung einer doppelt geknickten Preis-
Absatz-Funktion, die These des abnehmenden Grenzerfolgs der Werbung und die Idee 
des Produktlebenszyklus, die in der Folge eine Vielzahl weiterer Arbeiten angeregt hat. 
Die Produktions- und Absatztheorie des Faktortheoretischen Ansatzes wird durch die 
Investitions- und Finanzierungstheorie zu einer geschlossenen betriebswirtschaftlichen 
Konzeption vervollständigt. Dabei bildet die Kapitalbedarfsfunktion den zukünftigen 
Kapitalbedarf in Abhängigkeit von der Zeit ab. Der Kapitalbedarf stellt die noch nicht 
durch Einnahmen gedeckten Ausgaben für die Produktion dar. Kapitalfondsprozesse 
26 Vgl. Busse v. Colbe/Laßmann (1991), S. 77. 
27 Vgl. Gutenberg (1983), S. 132. 
28 Vgl. Albach (1971), S. 136. 
29 Vgl. Schneider (1997), S. 12. 
30 Vgl. Raffee (1993), S. 31. 
31 Vgl. Gutenberg (1979), S. 104ff. i.V.m. Schneider (1997), S. 13. 
32 Vgl. Albach (1971), S. 138. 
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nehmen die in einer Periode angefallenen EiMahmenüberschüsse oder Ausgaben-
überschüsse auf und decken einen eventuell anfallenden Kapitalbedarf durch Eigen-
oder Fremdkapital oder befriedigen mit dem Zahlungsüberschuss die Ansprüche von 
Eigen- und/oder Fremdkapitalgebern. Mit Hilfe der Finanzplanung ist das finanzielle 
Gleichgewicht unabhängig vom Wirtschaftssystem für jede Art von Unternehmen stets 
einzuhalten. 
3.1.3 Methodische Leitideen des Faktortheoretischen Ansatzes 
Das wichtigste methodische Merkmal des Faktortheoretischen Ansatzes liegt in der 
Orientierung an dem der Volkswirtschaftslehre entlehnten, neoklassischen Methoden-
arsenal. 33 Aus diesem Grunde ist für eine Rekonstruktion der methodischen Leitideen 
auf die Leitideen des neoklassischen Wissenschaftsprogramms in der Volkswirt-
schaftslehre zurückzugreifen. 
Die neoldassische Theorie übertrug ErkeMtnisse aus der Physik, die etwa in der Mitte 
des 19. Jahrhunderts entstanden sind, in einem bildhaften Vergleich auf die 
Untersuchung von ökonomischen Sachverhalten.34 Dabei fand eine Analogiebildung 
statt, in deren Rahmen Konzepte wie ,,Präferenzen" oder „Nutzen" methodisch in 
gleicher Weise wie potenzielle Energie behandelt wurden. Es wurde außerdem 
angenommen, dass sich die untersuchten Systeme in einer Weise verhalten, die eine 
analoge Anwendung der Gesetze der Mechanik erlaube. Die neoklassische Theorie hat 
daher eine lange Geschichte der Imitation verschiedener Teildisziplinen der Physik.35 
Eine zentrale Stellung nehmen in diesem Zusammenhang Gleichgewichte ein, die als 
grundlegend für die ökonomische Analyse angesehen werden. 36 Ein Gleichgewicht 
bezeichnet einen Ruhezustand, der durch das Einwirken von Kräften und Gegenkräften 
zustande gekommen ist.37 Ein ökonomisches System befindet sich zwar nicht zu jedem 
Zeitpunkt im Gleichgewicht, es strebt aber nach der neoklassischen Vorstellung durch 
das Zusammenwirken der verschiedenen Kräfte und Gegenkräfte immer auf ein 
Gleichgewicht zu. Die in der Physik vorgenommene Unterscheidung von stabilen, 
indifferenten und labilen Gleichgewichten wird allerdings nicht auf die neoklassische 
Theorie übertragen. Für die ökonomische Analyse wird vielmehr gefordert, dass ein 
Gleichgewicht stabil sein muss, weM es ökonomische Bedeutung haben soll. 38 
Die Gleichgewichtsanalyse ökonomischer Systeme geht daher mit einer Stabilitäts-
analyse einher, die die Bedingungen für ein stabiles Gleichgewicht aufzeigt. In der 
betriebswirtschaftlichen Theorie der Unternehmung kommt die Vorstellung vom 
stabilen Gleichgewicht vor allem in der AMahme über den Zustand von Märkten 
(Gleichgewicht von Angebot und Nachfrage), als Planungsgleichgewicht (Abgestimmt-
heit von Absatz-, Produktions-, Beschaffungs- und Finanzierungshandlungen) sowie als 
33 Vgl. Schanz (1997b), S. 556. 
34 Vgl. Mirowski (1990), S. 290. 
35 Vgl. Mirowski (1990), S. 290. 
36 Vgl. Felderer/Homburg (1991), S. 12f. 
37 Vgl. Schneider (1997), S. 7. 
38 Vgl. Felderer/Homburg (l 991), S. l3f. 
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finanzielles Gleichgewicht (Gleichheit von Ein- und Auszahlungen in einer Periode) 
zum Ausdruck. 39 
Die Einführung von Grenzwertbetrachtungen zur Untersuchung stabiler 
Gleichgewichte stellt die in methodischer Hinsicht bedeutsamste Innovation der 
neoklassischen Theorie gegenüber ihren Vorläufern dar. Diese Methodik wird auch als 
Marginalismus oder als marginalistischer Ansatz bezeichnet.40 In einer Grenzwert-
betrachtung wird in Form einer Partialanalyse die Auswirkung einer marginal kleinen 
Änderung einer oder mehrerer Einflussgrößen auf das untersuchte System betrachtet. 
Es wird also nur ein Teil der in einem Modell erfassten Variablen variiert, während alle 
anderen betrachteten Variablen mit Hilfe einer Ceteris-Paribus-Bedingung definitions-
gemäß als konstant angenommen werden. Ein Beispiel dafür, wie ein solches Vorgehen 
im Rahmen des Faktortheoretischen Ansatzes zum Ausdruck kommt, stellt die partielle 
Faktorvariation in der Produktionstheorie dar. Dabei werden im betrachteten 
Produktionsprozess die Einsatzmengen mindestens einer, nicht aber aller Faktorarten 
geändert und die Auswirkungen auf die Ausbringungsmenge untersucht. 41 
Die Durchführung von Partial- und Grenzwertbetrachtungen entspricht der in der tra-
ditionellen NEWTON'schen Physik üblichen Methode, Systeme zur Untersuchung in ihre 
verschiedenen Einzelteile zu zerlegen. 42 Im Rahmen einer solchen, reduktionistisch 
ausgerichteten Vorgehensweise werden schlecht zu fassende, komplizierte Systeme 
lokal betrachtet, um die in ihnen wirkenden Gesetzmäßigkeiten zu isolieren und zu 
erklären. Anschließend, so die Erwartung, können die gewonnenen Erkenntnisse 
wieder integriert und zu einer Erklärung des Gesamtsystems zusammengefügt werden. 
Diesem grundsätzlichen Schema entspricht in der neoklassischen Theorie und dem auf 
ihr basierenden Faktortheoretischen Ansatz die der Theorienbildung vorgelagerte Ent-
scheidung, bei der Modellierung des Geschehens in einer Unternehmung die einzelne 
Person als Bezugspunkt zu nehmen. Wenn institutionale Strukturen und institutionales 
Handeln in einer Unternehmung beschrieben, erklärt und gestaltet werden sollen, so ist 
prinzipiell auf die Eigenschaften und das Verhalten der diese Institutionen konsti-
tuierenden Personen einzugehen. 43 Hinter dieser, als methodologischer Individualis-
mus44 bezeichneten Vor-Entscheidung, verbirgt sich die Auffassung, dass das Verhal-
ten des gesamten Systems auf der Grundlage eines Verständnisses des Verhaltens der 
einzelnen Beteiligten erklärt und gestaltet werden kann. Der methodologische Indi-
vidualismus steht demnach im Einklang mit dem der NEWTON'schen Physik zu Grunde 
liegenden reduktionistischen Weltbild und kann direkt aus diesem abgeleitet werden. 
Bei GUTENBERG selbst finden sich kaum Hinweise auf das seinen Untersuchungen zu 
Grunde liegende Menschenbild.45 Auf Grund der Tatsache, dass das neoklassische 
Instrumentarium verwendet und auf die Betriebswirtschaftslehre übertragen wird, lässt 
sich dieses allerdings recht gut rekonstruieren. Die neoklassische Volkswirtschaftslehre 
arbeitet mit der Vorstellung eines repräsentativen, vollkommen rational handelnden 
39 Vgl. Schneider (1997), S. 7. 
40 Vgl. Felderer/Homburg (1991), S. 25. 
41 Vgl. Busse v. Colbe/Laßmann (1991), S 110. 
42 Vgl. Bertalanffy (1950), S. 134. 
43 Vgl. Raffc!e (1993), S. 7. 
44 Rosen/Windisch (1997), S. 14; Blankart (1998), S. 10. 
45 Vgl. Schanz (1997a), S. 117. 
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Wirtschaftssubjekts, das dort als Homo Oeconomicus bezeichnet wird. 46 Dieses Wirt-
schaftssubjekt stellt eine Art Elementarteilchen in einem ökonomischen System dar, 
dessen Verhalten in vergleichbarer Weise vorhergesagt werden kann, wie das der 
Elementarteilchen in der Physik. Das Verhalten des Homo Oeconomicus ist durch die 
Maximierung seines Nutzens unter konsequenter Beachtung des ökonomischen Ratio-
nalprinzips bestimmt. Aus diesem Grund verzichtet der Faktortheoretische Ansatz auf 
eine Einbeziehung verhaltenswissenschaftlicher Erkenntnisse. 47 Vielmehr wird - wenn 
auch zumeist implizit - ein vollkommenes Funktionieren der Menschen im 
Produktionsprozess unterstellt. 48 
3.2 Konstruktion des Informationsmanagements als Erkenntnisgegen-
stand aus der Perspektive des Faktortheoretischen Ansatzes 
In diesem Abschnitt wird das Infonnationsmanagement als spezielles theoretisches 
Konstrukt aus der Perspektive des Faktortheoretischen Ansatzes entwickelt. Dabei 
handelt es sich um die dritte und letzte Stufe des im zweiten Kapitel erläuterten 
dreistufigen Vorgehens zum Theorieeinstieg für das Infonnationsmanagement. 
Abschnitt 3.2.1 nimmt zunächst eine Einordnung des Wirtschaftsguts Infonnation in 
das Analyseschema des Faktortheoretischen Ansatzes vor. Im Gegensatz zu bisherigen 
Konzepten zur Einbeziehung dieses Wirtschaftsguts in den Faktortheoretischen Ansatz 
wird Infonnation hier nicht nur als Produktionsfaktor, sondern auch als Produktions-
ergebnis aufgefasst, das durch die Kombination geeigneter Elementarfaktoren her-
gestellt wird. Abschnitt 3.2.2 betrachtet das Produktionsfaktorsystem als Kern des 
Faktortheoretischen Ansatzes näher und erläutert die bei der Herstellung von Infor-
mationen verwendeten Produktionsfaktoren. Das lnfonnationsmanagement selbst stellt 
aus dieser Perspektive einen Teil der dispositiven Faktoren dar. Abschnitt 3.2.3 
vervollständigt das Bild und geht auf die Bedeutung von lnfonnationen im Bereich der 
Leistungsverwertung und der finanziellen Sphäre von Unternehmungen ein. 
3.2.1 Information als Produktionsfaktor und als Produktionsergebnis 
Vor einer Anwendung der Grundgedanken des Faktortheoretischen Ansatzes auf Fra-
gestellungen des Infonnationsmanagements ist zunächst anzumerken, dass sich das 
Erkenntnisinteresse GU1ENBERGS in erster Linie auf Vorgänge der industriellen Ferti-
gung richtete.49 Dabei handelt es sich aus heutiger Sicht um einen Spezialfall, der 
jedoch zum Zeitpunkt der Entwicklung des Faktortheoretischen Ansatzes und während 
seiner Blütephase das typische Anwendungsgebiet betriebswirtschaftlicher Analysen in 
Theorie und Praxis darstellte. Die technikunterstützte Infonnationsverarbeitung in 
Unternehmungen gehört also nicht zum originären Untersuchungsbereich dieses 
betriebswirtschaftlichen Wissenschaftsprogramms. 
Aus dieser Tatsache könnte nun die Schlussfolgerung gezogen werden, dass der Fak-
tortheoretische Ansatz auf Grund seines Erkenntnisinteresses gänzlich ungeeignet 
dazu ist, mit Hilfe seiner inhaltlichen und methodischen Leitideen Aussagen über die 
46 Vgl. Kirchgässner (2000), S. 2. 
47 Vgl. Raffee (1993), S. 31. 
48 Vgl. Albach ( 1986), S. 589. 
49 Vgl. Gutenberg (1983), S. 8; Altenburger (1979), S. 863. 
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technikunterstützte Infonnationsverarbeitung zu gewinnen. Tatsächlich kommen ältere 
Arbeiten, die sich mit der Beziehung zwischen der Infonnationsverarbeitung und den 
Erkenntnissen des Faktortheoretischen Ansatzes auseinander setzen, zu dem Schluss, 
das vorliegende Instrumentarium könne nicht zur Analyse von Prozessen der Infor-
mationsverarbeitung verwendet werden. Dies wird insbesondere mit Messproblemen 
begründet, die bei der Erfassung von lnfonnationen und geistigen Arbeitsleistungen als 
zentralen Bestandteilen des Input und Output von Prozessen der Infonnations-
verarbeitung bestehen.so Ferner wird argumentiert, die Veränderlichkeit von Prozessen 
der Infonnationsverarbeitung stehe einer quantitativen Disposition und einer analogen 
Anwendung von Modellen der Produktionstheorie im Weg.s1 
Da Infonnationen jedes wirtschaftliche Handeln und Entscheiden zentral prägen, ' 2 ist 
ihre fehlende explizite Betrachtung in der traditionellen Produktionstheorie jedoch 
unbefriedigend. Obwohl die zentrale Relevanz von Infonnationen für das Wirtschafts-
geschehen zwischenzeitlich allgemein erkannt wurde und lnfonnationen in zahlreichen 
betriebswirtschaftlichen Arbeiten untersucht wurden, finden sich nach wie vor nur 
wenige produktionstheoretisch fundierte Beiträge zu ihrer Analyse. s3 Verschiedentlich 
wird gefordert, der gestiegenen Bedeutung von Information dadurch Rechnung zu 
tragen, dass diese explizit als Produktionsfaktor berücksichtigt wird. s4 Die Notwen-
digkeit, Infonnationen zu den Produktionsfaktoren zu zählen, ist mittlerweile kaum 
noch umstritten, ihre Stellung im Faktorensystem und ihre Abgrenzung zu anderen 
Faktoren sind dagegen nach wie vor weitgehend ungeklärt.ss 
Grundsätzlich bieten sich zwei Alternativen an, um Infonnationen in das bestehende 
Produktionsfaktorsystem aufzunehmen.s6 Einerseits ist vorstellbar, Infonnation als 
Produktionsfaktor in die vorhandenen Kategorien einzufügen und keine neue Faktor-
kategorie in das bestehende Faktorsystem einzubauen. Andererseits könnte Infonnation 
eigenständig als Produktionsfaktorkategorie sui generis neben die bestehenden 
Faktorkategorien treten und das bisher bestehende Faktorsystem ergänzen. Beide 
Wege sind in der jüngeren Vergangenheit beschritten worden und unterscheiden sich 
im Ergebnis nicht wesentlich. Infonnationen lassen sich wegen ihrer vielfältigen 
Erscheinungsfonnen nicht einer einzigen Faktorkategorie generell zuordnen. Mit dieser 
Feststellung kann sowohl die Schaffung einer eigenen Kategorie, die gewissennaßen als 
Restposten alle Arten von Infonnationen enthält, s7 als auch die jeweils im Einzelfall 
vorzunehmende individuelle Zuordnung einer Infonnation zu einer bestimmten bereits 
bestehenden Faktorkategoriess begründet werden. Die letztgenannte Variante ennög-
licht eine etwas differenziertere Untersuchung von Infonnationen, da bei einer fall-
weisen Zuordnung zu Faktorkategorien die spezifischen Merkmale einer Infonnation 
im Einzelfall berücksichtigt werden können. Entscheidend ist jedoch, dass beide 
Alternativen eine Überwindung der Gefahr, durch die nur implizite Einbeziehung von 
50 Vgl. Schweitzer/Küpper (1974), S. 45; Rehberg (1973), S. 86ff. 
51 Vgl. Wild (1971), S. 319. 
52 Vgl. Schwane (1998), S. 30. 
53 Vgl. Bode (1993), S. 27. 
54 Vgl. z.B. Kern (1992), S. 15f.; Schwane (1998), S. 29f. 
55 Vgl. Bode/Zelewski (1992), S. 600. 
56 Vgl. Streubel (1996), S. 35. 
57 Für dieses Vorgehen vgl. z.B. Kern (1992), S. 15ff. 
58 Für dieses Vorgehen vgl. z.B. Corsten (1990), S. 102; Busse v. Colbe/Laßmann (1991), S. 83 ; Bode 
(1993), S. 77ff. ; Streubel (1996), S. 35ff. 
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Infonnationen deren Bedeutung im Produktionsprozess zu vernachlässigen, möglich 
machen. 
Die Anerkennung der Produktionsfaktoreigenschaft stellt einen bedeutenden Schritt zu 
einem wirtschaftlichen Umgang mit Infonnationen bei der Herstellung jeder Fonn von 
Produkten dar. Damit werden die Voraussetzungen für eine systematische 
Auseinandersetzung mit der zielgerichteten Nutzung von Infonnationen in den 
verschiedenen Unternehmungsbereichen geschaffen. Bisher ist allerdings zu beob-
achten, dass sich die Einbeziehung von Infonnationen weitgehend auf die soeben 
beschriebene Input-Seite der Leistungserstellung beschränkt. Für die Zwecke des 
Infonnationsmanagements stellt dies jedoch eine unzureichende Verkürzung dar, da bei 
diesem Vorgehen der Zugang zu einer Untersuchung des Wirtschaftlichkeitsprinzips im 
Bereich der technikunterstützten Infonnationsverarbeitung selbst verwehrt bleibt. Die 
Einengung der Betrachtung auf die Faktorseite ist deshalb für die Untersuchungsziele, 
die mit einem Produktionsorientierten Ansatz für eine Theorie des Informations-
managements verfolgt werden, nicht adäquat. Vielmehr ist zusätzlich darauf abzu-
stellen, dass die Leistungsergebnisse im Gestaltungs- und Steuerungsbereich des Infor-
mationsmanagements ebenfalls Infonnationen darstellen. Die Untersuchung ist also auf 
die Output-Seite von Produktionsprozessen auszudehnen. 
Die Vielfältigkeit der Erscheinungsfonnen von Informationen bedingt, dass auch auf 
der Output-Seite allgemeine Aussagen über den Charakter infonnationeller Produkte 
nur auf sehr abstraktem Niveau getroffen werden können. In der Literatur wird häufig 
der von CoRSTEN entwickelten Klassifikation gefolgt, nach der Infonnationen zu den 
immateriellen Realgütern gehören. Diese Klassifikation ist in Abbildung 3/3 grafisch 
dargestellt. Problematisch ist dabei allerdings, dass die Beziehung zwischen 
lnfonnationen und Dienstleistungen unklar bleibt, da Infonnationen häufig Gegenstand 
und Ergebnis eines Dienstleistungsprozesses sind.59 ferner sind Informationen nicht 
rein immateriell, sondern stets an ein materielles Trägennedium gebunden.60 
59 Vgl. Bode (1993), S. 64. 
60 Vgl. dazu die Ausführungen in Abschnitt 2.3 .1.4, die zwischen einer materiellen und einer 
immateriellen Ebene von Informationen unterscheiden. 
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Endprodukte Zwischenprodukte Abfallprodukte 
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[ Investitionsgüter 
Abb. 3/3: Systematisierung von Produkten 




BODE schlägt vor, der Herstellung von Informationen begrifflich eine eigene Betriebs-
form zuzuordnen, die er als Informationsbetrieb bezeichnet. Informationsbetriebe 
stellen danach eine spezielle Ausprägung von Betrieben dar, die als Hauptprodukt 
Informationen produziert.61 Dieser Auffassung wird hier aus folgenden Gründen nicht 
gefolgt: Im zweiten Kapitel wurde erläutert, dass zwischen unterschiedlichen Verwen-
dungszwecken von Informationen zu unterscheiden ist. Die produzierten Informationen 
können einerseits als Bestandteil in die Produkte eingehen. In diesem Fall erfolgt die 
Verwendung des Leistungsergebnisses unternehmungsextern durch die Kunden. Dabei 
kann es sich zum Beispiel um Beratungsleistungen, Nachrichtendienste oder Standard-
software-Module handeln. Andererseits findet eine unternehmungsinteme Nutzung von 
Informationen zur Koordination arbeitsteiliger Prozesse sowie zur Verbesserung von 
Entscheidungen mit dem Ziel der Erreichung von Wettbewerbsvorteilen, d.h. für 
analytische Zwecke statt. In diesen Fällen findet die Informationserzeugung für den 
Eigengebrauch statt. 62 Dabei kann es sich etwa um logistische Planungen, 
Kostenanalysen oder um Koordinationsleistungen bei der Erfüllung individueller 
Kundenaufträge handeln. Die Erstellung und Verwendung unternehmungsintem 
genutzter Informationen begleitet in diesem Fall die Produktion der unterneh-
mungsextem abgesetzten Güter. Durch die vorgeschlagene begriffliche Abgrenzung 
von Informationsbetrieben wird demnach nur ein Teil der Informationsverarbeitung in 
der Unternehmung erfasst. Eine Einschränkung der Betrachtung auf spezielle 
Abteilungen einer Unternehmung erscheint jedoch für die Zwecke des 
Informationsmanagements nicht adäquat. 
Eine umfassende Analyse der Informationserzeugung aus Sicht der Produktions-
theorie existiert bisher nicht. 63 Aus produktionstheoretischer Perspektive findet in 
61 Vgl. Bode (1993), S. 31. 
62 Vgl. ähnlich Bode (1993), S. 33. 
63 Vgl. Bode (1993), S. 30. 
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Prozessen der Infonnationsverarbeitung eine Kombination von Elementarfaktoren statt, 
bei der Input-Infonnationen zu Output-Informationen umgewandelt werden.64 Prozesse 
der Informationsverarbeitung sind also von der Struktur her vergleichbar mit industri-
ellen Fertigungsprozessen, in denen gleichfalls Input-Güter durch objektbezogene 
Tätigkeiten in Output-Güter transformiert werden. Wegen dieser strukturellen Ähnlich-
keit ist grundsätzlich eine analoge Anwendung von bestehenden produktionstheore-
tischen Erkenntnissen auf den Bereich der Infonnationsverarbeitung vorstellbar. Dies 
steht im Einklang mit der programmatischen Aussage GUTENBERGS, das Ziel des Fak-
tortheoretischen Ansatzes sei es, ,,alle[n] Fragen, die die Grundlagen der Betriebswirt-
schaftslehre umschließen, eine erschöpfende systematische Behandlung"65 zukommen 
zu lassen. Das Betrachtungsfeld erstrecke sich nicht nur auf die Gewinnung von Roh-
stoffen und die Produktion von industriellen Fabrikaten, sondern es schließe die Her-
stellung von nicht-industriellen Produkten ein.66 Im Vorwort zur zehnten Auflage des 
ersten Bandes weist GUJ'ENBERG darauf hin, die Grundkonzeption habe sich „als so 
elastisch erwiesen, dass sich auch die neuesten Entwicklungen auf dem Gebiet der 
Betriebswirtschaftslehre ohne weiteres in [die] Systematik einfügten"67 Tatsächlich 
konnten immer wieder neue Erkenntnisse in das Aussagesystem integriert werden, ohne 
dabei von seiner grundsätzlichen Ausrichtung abzugehen. 68 
Die strukturelle Ähnlichkeit zwischen industriellen Fertigungsprozessen und Prozessen 
der Informationsverarbeitung ist allein allerdings noch keine hinreichende 
Voraussetzung für eine analoge Anwendung des produktionstheoretischen Instrumen-
tariums. Die Anwendbarkeit hängt vielmehr davon ab, ob die produktionstheore-
tischen Modelle, die zur Untersuchung der industriellen Fertigung formuliert wurden, 
auch die Herstellung infonnationeller Produkte adäquat abbilden. Dabei kommt es 
darauf an, ob die durch die Modelle vorgenommenen Abstraktionen in gleichem, in 
geringerem oder in größerem Ausmaß ins Gewicht fallen, als dies bei industriellen 
Fertigungsprozessen der Fall ist.69 Wenn eine gleiche oder geringere Bedeutung der 
jeweiligen Abstraktionen gegeben ist, dann kann von der Anwendbarkeit des produk-
tionstheoretischen Instrumentariums auf Prozesse der Infonnationsverarbeitung ausge-
gangen werden. Bei den weiteren Überlegungen dieses Kapitels wird deshalb stets 
überprüft, ob die allgemeinen Annahmen, die den jeweiligen Untersuchungen des 
Faktortheoretischen Ansatzes zu Grunde liegen, auch für Prozesse der Infonnations-
verarbeitung zutreffen. Dabei sind insbesondere die oben angesprochenen Vorbehalte 
64 Vgl. ähnlich Schwane (1998), S. 34. 
65 Gutenberg (1979), S. VI. 
66 Vgl. Gutenberg (1983), S. l. 
67 Gutenberg (1983), S. VII. 
68 Vgl. Dietz (1997), S. 1066; Lücke (1997), S. 1249; Steven (1998), S. V, die sich exemplarisch auf 
den Bereich des Umweltschutzes bezieht und diesen durch eine Erweiterung der bestehenden 
Modelle berücksichtigt. 
69 Vgl. Altenburger (1980), S. 50, der sich mit dieser Aussage auf die Produktion von Dienst-
leistungen bezieht. Altenburger spricht allerdings von „Diskrepanz zwischen betriebswirtschaft-
licher Produktionstheorie und Realität" . Die Aussage ist in dieser Form nicht mit der in Kapitel 2 
vertretenen wissenschaftstheoretischen Position, dass das Erfahrungsobjekt einer Wissenschaft nach 
radikal-konstruktivistischer Auffassung selbst bereits eine Repräsentation darstellt, vereinbar. 
Angemessener aus Sicht der radikal-konstruktivistischen Position ist deshalb die hier gewahlte 
Formulierung, bei der von Abstraktionen der Modelle gesprochen wird, durch die das Erfah-
rungsobjekt entsprechend dem Erkenntnisinteresse eines Forschungsansatzes in sein Erkenntnis-
objekt umgewandelt wird. 
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hinsichtlich der Messbarkeit und der Veränderlichkeit des Geschehens im Gestaltungs-
bereich des Informationsmanagements zu berücksichtigen. 
Es bleibt insgesamt festzuhalten, dass Information zur Erfüllung der Gestaltungs- und 
Steuerungsaufgaben im Bereich der technikunterstützten Informationsverarbeitung 
sowohl als Produktionsfaktor (Input) als auch als Produktionsergebnis (Output) 
aufzufassen ist. Die weiteren Überlegungen dieses Kapitels stellen stark auf den 
objektbezogenen Charakter von Prozessen der Informationsverarbeitung ab. Dement-
sprechend werden auf der Input-Seite in erster Linie die Werkstoff-Eigenschaften von 
Information als Produktionsfaktor betrachtet. Auf der Output-Seite erfolgt an dieser 
Stelle keine generelle Einschränkung der Betrachtung, da im Prinzip jede Art von zu 
erzeugender Information zum Gegenstand produktionstheoretischer Analysen gemacht 
werden kann. 
3.2.2 Der Bereich der LeistungsersteUung bei der Herstellung informationeller 
Produkte 
Den Leitideen des Faktortheoretischen Ansatzes folgend, ist zwischen der güter-
wirtschaftlichen und der finanzwirtschaftlichen Sphäre von Unternehmungen zu unter-
scheiden. 70 Die güterwirtschaftliche Sphäre setzt sich aus den beiden Teilbereichen der 
Leistungserstellung und der Leistungsverwertung zusammen. Ihr steht eine finanzielle 
Sphäre mit Kapitaldispositionsvorgängen gegenüber, die die Voraussetzungen für den 
güterwirtschaftlichen Leistungsvollzug schaffen. Die nachfolgenden Überlegungen 
beziehen sich zunächst auf den Bereich der Leistungserstellung, in dem die größten 
Erkenntnispotenziale für Fragen des Informationsmanagements liegen. Dabei wird das 
produktionswirtschaftliche Untersuchungsschema des Faktortheoretischen Ansatzes 
auf die Herstellung informationeller Produkte übertragen. In den Abschnitten 3.2.2.1, 
3.2.2.2 und 3.2.2.3 werden die verschiedenen Elementarfaktorarten in Prozessen der 
Informationsverarbeitung betrachtet. Abschnitt 3.2.2.4 wendet sich den dispositiven 
Faktoren zu, die die Elementarfaktoren in Prozessen der Informationsverarbeitung 
kombinieren. Weiter unten werden ergänzend der Bereich der Leistungsverwertung 
und die finanzielle Sphäre betrachtet. 
Im Faktortheoretischen Ansatz wird die betriebliche Leistungserstellung als ein 
Kombinationsprozess aufgefasst, in dem die Elementarfaktoren Betriebsmittel, Werk-
stoffe und objektbezogene menschliche Arbeitsleistungen durch die dispositiven 
Faktoren, bei denen es sich um leitende und lenkende menschliche Arbeitsleistungen 
handelt, miteinander verbunden werden. Wenn die Systematik der Elementarfaktoren 
auch zum Zwecke der Untersuchung industrieller Produktionsprozesse entwickelt 
wurde, so lässt sich doch zeigen, dass sie grundsätzlich ebenfalls auf die technik-
unterstützte Informationsverarbeitung anwendbar ist. Im zweiten Kapitel wurde 
dargelegt, dass die Prozesse der Informationsverarbeitung durch das technikunter-
stützte Informationssystem der Unternehmung als Gestaltungsgegenstand des Informa-
tionsmanagements erfolgen. Dieses technikunterstützte Informationssystem der Unter-
nehmung besteht aus menschlichen und technischen Elementen. Die Aktivitäten dieser 
70 Vgl. Gutenberg (1983), S. 2. Diese konzeptionelle Dreiteilung spiegelt sich auch in der 
dreibändigen Aufteilung von Gutenbergs Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre wider, die mit 
,,Die Produktion", ,,Der Absatz" und „Die Finanzen" betitelt sind. 
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Elemente richten sich auf die Verarbeitung informationeller Objekte. Zwischen dieser 
definitorischen Abgrenzung des Informationsmanagements und seines Gestaltungs-
gegenstands und dem Untersuchungsschema des Faktortheoretischen Ansatzes 
bestehen, wie im Folgenden erläutert wird, klare Parallelen. 
J.2.2.1 Objektbezogene menschliche Arbeitsleistungen in Prozessen der Informa-
tionsverarbeitung 
Bei objektbezogenen menschlichen Arbeitsleistungen als erster Elementarfaktorart 
handelt es sich in der Systematik des Faktortheoretischen Ansatzes um solche Tätig-
keiten, die unmittelbar mit der Leistungserstellung, der Leistungsverwertung und mit 
finanziellen Aufgaben im Zusammenhang stehen, ohne dispositiv-anordnender Natur zu 
sein.'1 Die Arbeitsleistungen beziehen sich auf Objekte, durch deren Verarbeitung das 
herzustellende Produkt entsteht. Diese definitorischen Merkmale treffen auch auf 
Prozesse der technikunterstützten Informationsverarbeitung zu. Innerhalb solcher 
Prozesse nehmen die menschlichen Elemente des technikunterstützten Informations-
systems Aktivitäten vor, die sich auf die Transformation informationeller Eingangs-
objekte in informationelle Ausgangsobjekte richten. Informationen werden in solchen 
Prozessen durch die menschlichen Aufgabenträger den im zweiten Kapitel erläuterten 
Einzelaktivitäten der Informationsverarbeitung, also der Generierung, Speicherung, 
Bearbeitung, Übertragung und Auswertung, unterzogen. Im Bereich der technikunter-
stützten Informationsverarbeitung stellen allerdings nicht, wie üblicherweise innerhalb 
des Faktortheoretischen Ansatzes unterstellt, industrielle Werkstoffe, sondern 
Informationen die Objekte dar, an denen sich objektbezogene menschliche Arbeits-
leistungen vollziehen. 
Tatsächlich besitzen alle Aktivitäten der Informationsverarbeitung objektbezogenen 
Charakter. Sie sind deshalb, sofern sie durch menschliche Aufgabenträger ausgeführt 
werden, der Elementarfaktorart objektbezogene menschliche Arbeitsleistungen 
hinzuzurechnen. Hinsichtlich der Art der informationsobjektbezogenen Tätigkeit und 
des zu erstellenden informationellen Produktes werden dabei keinerlei Einschränkungen 
gemacht. Das bedeutet, dass es sich dabei sowohl um unternehmungsextern genutzte, 
als auch um unternehmungsintern für Koordinations- oder für analytische Zwecke 
genutzte Informationen handeln kann. Dies hat zur Folge, dass für die Zwecke des 
Informationsmanagements grundsätzlich auch planende Aktivitäten, mit denen durch 
die Verarbeitung von Informationen Entscheidungen vorbereitet werden, als 
Elementarfaktoren aufzufassen sind. 
Diese kontra-intuitive Einordnung planender Aktivitäten ist allerdings näher zu 
begründen, da die Planung entsprechend der ursprünglichen Logik des Faktor-
theoretischen Ansatzes zu den dispositiven Faktoren mit derivativem Charakter gehört. 
Zur Begründung ist es notwendig, den ursprünglichen Untersuchungsgegenstand und 
die Untersuchungsabsicht genauer zu betrachten. Im Bereich der Leistungserstellung 
wurden von den Vertretern des Faktortheoretischen Ansatzes industrielle 
Produktionsprozesse mit dem Ziel untersucht, eine möglichst hohe Produktivität der 
Produktionsverfahren herzustellen. Die analysierten Verfahren erfolgten an festen , 
flüssigen oder gasförmigen Stoffen und nahmen daran Formänderungen, Stoffumwand-
71 Vgl. Gutenberg (1983), S. 3. 
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Jungen, Lageänderungen oder Messoperationen vor.72 Planende Aktivitäten gehörten 
aus dieser Perspektive nicht zum eigentlichen Produktionsprozess und wurden 
folgerichtig getrennt davon als (derivativer) dispositiver Faktor untersucht. 
Eine Verschiebung des Untersuchungsschwerpunktes auf die Analyse von Prozessen 
der Informationsverarbeitung macht in diesem Punkt eine Neuinterpretation erforder-
lich. Die in Planungsprozessen hergestellten Produkte sind informationeller Art (z.B. 
Planungsszenarien im Absatzbereich, Produktionspläne, Kostenanalysen). Die objekt-
bezogenen Tätigkeiten vollziehen sich in Prozessen der Planung an Informationen als 
Objekten und nehmen daran Veränderungen und Auswertungen vor. Damit werden aus 
dieser Perspektive alle Aktivitäten, die im Zusammenhang mit der Vorbereitung und 
Überprüfung von Entscheidungen stehen, zu objektbezogenen Arbeitsleistungen, die im 
Faktortheoretischen Ansatz als Elementarfaktoren aufgefasst werden. Dies gilt 
unabhängig davon, ob es sich aus der ursprünglichen Perspektive ebenfalls um 
Elementarfaktoren oder um dispositive Faktoren handelte. Aus diesem Grund ist es 
sinnvoll, aus Sicht des Informationsmanagements auch planende menschliche Aktivi-
täten (z.B. Aktivitäten im Bereich der Produktions- oder Absatzplanung), für deren 
informationstechnische Unterstützung ebenfalls Konzepte zu entwickeln sind, als zur 
eigentlichen Leistungserstellung gehörende Elementarfaktoren aufzufassen. 
3.2.2.2Arbeits- und Betriebsmittel in Prozessen der Informationsverarbeitung 
Menschliche Arbeit ist in ihrer Ergiebigkeit stark begrenzt, solange nicht deren 
Unterstützung, Intensivierung oder Substitution durch den Einsatz von Hilfsmitteln 
stattfindet. 73 Zu diesem Zweck werden Arbeits- und Betriebsmittel eingesetzt. Bei 
Arbeits- und Betriebsmitteln handelt es sich in der Systematik des Faktortheoretischen 
Ansatzes um die gesamte technische Apparatur, derer sich eine Unternehmung bedient, 
um ihre Leistungen zu erstellen. 74 Als Potenzialfaktoren stellen die Arbeits- und 
Betriebsmittel Nutzungspotenziale dar, die über einen längeren Zeitraum, der auch als 
Nutzungsdauer bezeichnet wird, im Rahmen der Leistungserstellung zum Einsatz 
gelangen. 75 Arbeits- und Betriebsmittel finden sich grundsätzlich nicht nur im Bereich 
der Leistungserstellung, sondern auch der Leistungsverwertung und des Finanzwesens. 
Im Folgenden wird vereinfachend nur noch von Betriebsmitteln gesprochen. Während 
Betriebsmittel mit Abgabe von Werkverrichtungen zu einem Fertigungsfortschritt an 
den betreffenden Arbeitsobjekten führen, obliegt den Betriebsmitteln ohne Abgabe von 
Werkverrichtungen eine unterstützende Funktion im Rahmen des Produktions-
prozesses.76 Werkverrichtungen gleichen in technischer Hinsicht den Verbrauchsfak-
toren, sie werden jedoch am Beschaffungsmarkt nicht einzeln, sondern in Form länger-
fristiger Potenziale für die gesamte Nutzungsdauer des Betriebsmittels beschafft.77 
In Prozessen der Informationsverarbeitung werden informations- und kommunika-
tionstechnische Hilfsmittel eingesetzt. Dies geschieht, um die Kapazitätsgrenzen der 
menschlichen Informationsverarbeiter zu überwinden und um Informationen zwischen 
72 Vgl. Gutenberg (1983), S. 86f. 
13 Vgl. Kern (1992), S. 194. 
74 Vgl. Gutenberg (1983), S. 70. 
75 Vgl. Corsten (2000), S. 335. 
76 Vgl. Corsten (2000), S. 336. 
77 Vgl. ähnlich Busse v. Colbe/Laßmann (1991), S. 80. 
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den beteiligten menschlichen Aufgabenträgern zu übertragen.78 Dabei handelt es sich 
ebenfalls um einen Teil der in der Unternehmung verwendeten technischen Apparatur, 
sodass die informationstechnischen Hilfsmittel dem Elementarfaktor Betriebsmittel 
zugeordnet werden können. Dazu zählen die hard- und softwaretechnischen Elemente 
des technikunterstützten Informationssystems der Unternehmung, also die Rechner und 
Netze sowie die System- und die Anwendungssoftware. 
In produktionswirtschaftlichen Arbeiten, die sich auf die industrielle Fertigung 
konzentrieren, werden - ansonsten nicht näher betrachtete - ,,EDV-Anlagen" typi-
scherweise als Betriebsmittel aufgefasst, die zwar Werkverrichtungen abgeben, jedoch 
nur mittelbar am eigentlichen Produktionsprozess beteiligt sind. 79 Im folgenden ist zu 
überprüfen, inwiefern diese Einordnung für die Zwecke des Informationsmanagements 
adäquat ist. Von einer Abgabe von Werkverrichtungen lässt sich tatsächlich sprechen, 
da die im zweiten Kapitel genannten Aktivitäten der Informationsverarbeitung mit Aus-
nahme der Generierung und Auswertung von Informationen, die jeweils interpretative 
Leistungen von Menschen erfordern, auch maschinell durchgeführt werden können. Bei 
den Werkverrichtungen der informations- und kommunikationstechnischen Hilfsmittel 
kann es sich also um die Speicherung, Bearbeitung und Übertragung der in den 
Prozessen zu Output-Informationen umgewandelten informationellen Objekte handeln. 
Die Frage der direkten oder indirekten Beteiligung dieser Betriebsmittel am Produk-
tionsprozess ist deshalb von Bedeutung, weil die unmittelbare Zurechenbarkeit von 
Potenzialfaktoren Voraussetzung für die eindeutige Aufstellung von Produktions- und 
Kostenfunktionen ist. 80 Im Gestaltungs- und Steuerungsbereich des Informations-
managements sind die verwendeten informations- und kommunikationstechnischen 
Hilfsmittel entgegen der traditionellen Sichtweise nicht nur mittelbar am Produk-
tionsprozess beteiligt. Vielmehr tragen die Aktivitäten dieser Betriebsmittel direkt zur 
Erzeugung des informationellen Produkts bei, sodass eine Einordnung als Betriebs-
mittel mit unmittelbarer Beteiligung am Produktionsprozess angemessen ist. 
J.2.2.J Werkstoffe in Prozessen der lnformationwerarbeitung 
Nachdem aufgezeigt wurde, dass die Elementarten des technikunterstützten Informa-
tionssystems der Unternehmung in der Systematik des Faktortheoretischen Ansatzes 
als Elementarfaktoren der ersten beiden Elementarfaktorkategorien aufgefasst werden 
können, ist es eine konsequente Fortführung des Gedankengangs, die verarbeiteten 
Informationen dem Elementarfaktor Werkstoffe zuzuordnen. Unter Werkstoffen 
werden im Faktortheoretischen Ansatz alle Rohstoffe, Halb- und Fertigfabrikate 
verstanden, die als Ausgangs- und Grundstoffe für die Herstellung von Erzeugnissen zu 
dienen bestimmt sind.81 Sie sind dadurch gekennzeichnet, dass sie nach ihrer Verar-
beitung Bestandteile der hergestellten Produkte werden. Während des Produktions-
prozesses werden die Werkstoffe Formänderungen, Stoffumwandlungen, Lageänderun-
gen und/oder Messoperationen unterzogen.82 
78 Vgl. Streubel (2000), S. 71. 
79 Vgl. z.B. Corsten (2000), S. 336. 
80 Vgl. Busse v. Colbe/Laßmann (1991), S. 81. 
81 Vgl. Gutenberg (1983), S. 122. 
82 Vgl. Gutenberg (1983), S. 86f. 
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Betrachtet man Prozesse der technikunterstützten Infonnationsverarbeitung, so werden 
die eingehenden Input-Infonnationen während des Produktionsprozesses Maßnahmen 
unterzogen, die deutliche Analogien zu den Verfahren der industriellen Fertigung 
aufweisen. Sie werden transformiert (Fonnänderung), aggregiert und manipuliert 
(Stoffumwandlung), übertragen (Lageänderung) und analysiert (Messoperation). 
Anschließend finden sie Eingang in das infonnationelle Endprodukt. Es bestehen also 
klare Parallelen zwischen Infonnationen in Prozessen der technikunterstützten Infonna-
tionsverarbeitung sowie Rohstoffen, Halb- und Fertigfabrikaten in der industriellen 
Fertigung. 83 Die innerhalb des Faktortheoretischen Ansatzes untersuchte Fragestellung, 
welche Eigenschaften Werkstoffe aufweisen müssen, wenn sie in der Gesamt-
kombination der Produktivfaktoren zu einem Höchstmaß an Ergiebigkeit gelangen 
sollen, 84 kann deshalb im Grundsatz auch auf die Werkstoffart Infonnation übertragen 
werden. 
In diesem Punkt weicht die Argumentation dieser Arbeit gegenüber dem ursprüng-
lichen Gedankengang innerhalb des Faktortheoretischen Ansatzes ab. GUTENBERG hebt 
hervor, Werkstoffe fänden sich nur in Fertigungsbetrieben, nicht aber in Gewinnungs-, 
Veredelungs- oder Dienstleistungsbetrieben. 85 Diese Aussage besitzt jedoch nur Gültig-
keit für die von ihm betrachteten Arten von Werkstoffen, also Rohstoffe, Halb- und 
Fertigfabrikate, die in industriellen Fertigungsprozessen verwendet und erzeugt 
werden. Prozesse der Infonnationsverarbeitung dagegen, bei denen Infonnationen die 
Elementarfaktorart Werkstoffe darstellen, finden sich in jeder Art von Betrieb, da der 
eigentliche Prozess der Leistungserstellung stets von einem begleitenden Koordina-
tionsprozess infonnationeller Art begleitet wird. Dieser beinhaltet das Erkennen von 
Zusammenhängen und Wechselbeziehungen ebenso wie Tätigkeiten des Vergleichens, 
des Bewertens und des Ableitens von Schlussfolgerungen und Urteilen.86 Ferner tritt 
auch die zweite unternehmungsinterne Verwendungsart von Infonnationen, also die 
Herstellung von Infonnationsasymmetrien gegenüber unternehmungsexternen Akteu-
ren, in nahezu jedem Betrieb auf. Die Nutzung von Infonnationen als Werkstoffen zur 
Herstellung untemehmungsextem genutzter Infonnationen in Fonn von Bestandteilen 
der an die Kunden abgesetzten Produkte findet dagegen nicht in jeder Fonn von 
Betrieben, sondern nur bei der Herstellung entsprechender Produkttypen statt. 
Im Abschnitt 3.2. l wurde erläutert, dass Infonnation als Produktionsfaktor nicht 
eindeutig einer bestimmten Faktorkategorie zugerechnet werden kann. Eine alleinige 
Klassifikation von Infonnation als Werkstoff wäre deshalb verkürzt, obwohl diese an 
einigen Stellen in der Literatur vorgenommen wird. 87 Im Gegensatz dazu wird zum Teil 
auch gefordert, Infonnationen als Betriebsmittel einzuordnen, da sie während des 
Produktionsprozesses erhalten bleiben.88 Tatsächlich haben Infonnationen, die der 
Unternehmung längerfristig zur Verfügung stehen und nicht unmittelbar in die zu 
erstellenden Produkte eingehen, etwa Infonnationen über bestimmte Produktions-
verfahren oder generelle Infonnationen über Beschaffungs- und Absatzmärkte, eher 
83 Diese Position vertritt auch Bode (1993), S. 82. 
84 Vgl. Gutenberg (1983), S. 122. 
85 Vgl. Gutenberg (1983), S. 122. Altenburger weist ebenfalls darauf hin, dass der Produktionsfaktor 
Werkstoffe bei der Produktion von Dienstleistungen kaum Verwendung findet. Vgl. Altenburger 
(1980), s. 55. 
86 Vgl. Nebl (1996), S. 49. 
87 Vgl. z.B. Schüler (1987), S. 61; Müller (1987), S. 128. 
88 Vgl. Zelewski (1987), S. 740. 
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den Charakter von Betriebsmitteln als von Werkstoffen. Da es jedoch auf die Dauer der 
Nutzung ankommt und viele Informationen nur einmalig im Produktionsprozess 
genutzt werden, erscheint eine generelle Klassifikation von Informationen als Betriebs-
mittel ebenfalls nicht angemessen. Die weiteren Überlegungen dieses Kapitels konzen-
trieren sich auf den Werkstoffcharakter von Informationen, eine Erweiterung des 
Aussagesystems durch die Einbeziehung von Informationen als Betriebsmittel wäre 
aber grundsätzlich möglich. 
3.2.2.4 Die dispositiven Faktoren in Prozessen der Informationsverarbeitung 
Die beschriebenen drei Arten von Elementarfaktoren werden durch die dispositiven 
Faktoren miteinander in Produktionsprozessen kombiniert. Für eine vollständige 
Anwendung der Systematik des Faktortheoretischen Ansatzes auf die technikunter-
stützte Informationsverarbeitung ist daher noch eine nähere Betrachtung der dispositi-
ven Faktoren erforderlich, die GUIBNBERG selbst folgendermaßen beschreibt: ,,Die 
Geschäfts- und Betriebsleitung, der vierte, dispositive Faktor bildet das Zentrum, die 
eigentlich bewegende Kraft des betrieblichen Geschehens. Im Gesamtsystem der 
betrieblichen Willensbildung stellt sie diejenige Instanz dar, in der alle Anordnungs- und 
Entscheidungsbefugnis kulminiert."89 Er unterscheidet zwischen einer irrationalen, einer 
rationalen und einer gestaltend-vollziehenden Schicht dieses vierten Faktors.9() 
Die irrationale Schicht des dispositiven Faktors ist nach seiner Vorstellung mit 
betriebswirtschaftlichen Methoden allein nicht erklärbar. Es handelt sich dabei um nicht 
quantifizierbare, individuelle Eigenschaften der Mitglieder der Unternehmungsleitung 
als viertem Faktor, die aus der Perspektive GUIBNBERGS einen rational nicht auflös-
baren Rest darstellen.91 An die Stelle der Analyse dieser Schicht tritt ein „mystifikato-
risches Substitut",92 das beispielsweise in folgender Formulierung zum Ausdruck 
kommt: Es „werden Grenzen wissenschaftlichen Bemühens sichtbar, die nicht in der 
Methodik oder in dem Vermögen des einzelnen Forschers, sondern in der Sache selbst 
liegen".93 Nach dieser Vorstellung sind lediglich die rationale und die gestaltend-
vollziehende Schicht des vierten Faktors einer betriebswirtschaftlichen Analyse 
zugänglich. 
Bei der rationalen Schicht des dispositiven Faktors handelt es sich um die betriebliche 
Planung, durch die der Betriebs- und Vertriebsprozess sowie der finanzielle Bereich 
von Zufälligkeiten freigemacht werden sollen. 94 Der gestaltend-vollziehenden 
Schicht, die als Betriebsorganisation bezeichnet wird, obliegt es, ,,das Geplante Wirk-
lichkeit werden zu lassen, also dafür Sorge zu tragen, dass Hemmungen und 
Widerstände überwunden werden, die sich dem Gewollten entgegensetzen."9s Aufga-
ben der Planung und der Betriebsorganisation können nach dieser Auffassung an Per-
sonen übertragen werden, die nicht zur unmittelbaren Geschäftsleitung gehören. Diese 
beiden Schichten des dispositiven Faktors besitzen also derivativen Charakter. Dagegen 
89 Gutenberg (1983), S. 131. 
90 Vgl. Gutenberg (1983), S. 132. 
91 Vgl. Gutenberg (1983), S. 7. 
92 Dietz (l 997), S. 1070. 
93 Gutenberg (1983), S. 133. 
94 Vgl. Gutenberg (1983), S. 7. 
95 Gutenberg (1983), S. 132. 
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können „echte Führungsentscheidungen" nur durch die Geschäftsleitung selbst 
getroffen werden und entziehen sich einer Delegation an nachgeordnete Einheiten. 
Solche echten Führungsentscheidungen zeichnen sich dadurch aus, dass sie von 
lebenswichtiger Bedeutung für die Zukunft der Unternehmung sind und dass sie sich im 
Gegensatz zu „Ressortentscheidungen" auf die Unternehmung als Ganzes beziehen.96 
Für das Informationsmanagement können aus diesen Ausführungen folgende 
Schlussfolgerungen gezogen werden. Die Aufgaben des Informationsmanagements, 
nämlich die Gestaltung und Steuerung des technikunterstützten Informationssystems 
der Unternehmung, sind dispositiv-anordnender Natur und deshalb zu den dispositiven 
Faktoren zu rechnen. Das technikunterstützte Informationssystem als Gestaltungs-
gegenstand des Informationsmanagements stellt ein Teilsystem der Gesamtunterneh-
mung dar. Bei Entscheidungen in Bezug auf dieses System handelt es sich also nicht 
um echte Führungsentscheidungen, sondern um delegierbare, der betriebswirtschaft-
lichen Analyse zugängliche Ressortaufgaben. Zum Informationsmanagement zählen 
sowohl Aufgaben, die zur rationalen Schicht (Planung) des dispositiven Faktors 
gehören als auch Aufgaben, die zur gestaltend-vollziehenden Schicht (Betriebs-
organisation) gehören. 
Bereits weiter oben wurde dargelegt, dass zum Gestaltungsgegenstand des Informa-
tionsmanagements auch Aufgaben der Informationsverarbeitung gehören, die planen-
den Charakter haben und als solche wiederum dispositiv-anordnende Funktion für 
andere Teilbereiche der Unternehmung besitzen. Aus der Sicht des Informations-
managements handelt es sich dabei um objektbezogene Tätigkeiten. Die fachliche 
Autorität der mit solchen derivativen Führungsaufgaben betrauten Personen wird durch 
die Gestaltungs- und Steuerungsaufgaben des Informationsmanagements nicht 
angetastet. Die Dispositionskompetenz des Informationsmanagements beschränkt sich 
vielmehr allein auf die informationstechnische Unterstützung dieser Planungsaufgaben, 
also die Art und Weise, in der die informationsobjektbezogenen Aktivitäten bei der 
Erfüllung der Planungsaufgaben durchgeführt werden. 
Die exklusive und originäre Aufgabe des Informationsmanagements als Teil des dis-
positiven Faktors besteht in der Kombination der Elementarfaktoren, durch die sich die 
Prozesse der technikunterstützten Informationsverarbeitung in der Unternehmung 
vollziehen. Entsprechend den inhaltlichen Leitideen des Faktortheoretischen Ansatzes 
ist das Ergebnis der Leistungserstellung zum einen von der Beschaffenheit der Elemen-
tarfaktoren selbst und zum anderen von ihrer Kombination im Produktionsprozess 
abhängig.97 Demnach hat das Informationsmanagement einerseits die größtmögliche 
Ergiebigkeit der einzelnen Elementarfaktoren, also der objektbezogenen menschlichen 
Arbeitsleistungen, der technischen Elemente des Informationssystems der Unterneh-
mung und der eingesetzten Informationen als Werkstoffen, zu gewährleisten und ande-
rerseits eine möglichst günstige Kombination dieser Elementarfaktoren herzustellen. 
96 Vgl. Gutenberg (1983), S. 134. 
97 Vgl. Gutenberg (1983), S. 8. 
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3.2.3 Der Bereich der Leistungsverwertung und die finanzielle Sphäre aus Sicht 
des Informationsmanagements 
Der Bereich der Leistungserstellung, auf den sich die Ausführungen des voran-
gegangenen Abschnitts richteten, weist besonders große Erkenntnispotenziale für das 
Infonnationsmanagement auf, da eine Übertragung des durch den Faktortheoretischen 
Ansatz entwickelten Instrumentariums auf den Bereich der technikunterstützten Infor-
mationsverarbeitung sehr weitgehend möglich ist. Die Überlegungen in diesem 
Abschnitt wenden sich ergänzend der Leistungsverwertung (Abschnitt 3.2.3.1) und 
der finanziellen Sphäre (Abschnitt 3.2.3.2) als weiteren Untersuchungsobjekten des 
Faktortheoretischen Ansatzes zu und untersuchen, in welchem Zusammenhang diese 
zum Gestaltungs- und Steuerungsbereich des Infonnationsmanagements stehen. 
3.2.3.1 Berührungspunkte ;;wischen Leistungsverwertung und technikunterstüt;Jer 
Informationsverarbeitung 
Im Bereich der Leistungsverwertung spielen Fragen der technikunterstützten Infor-
mationsverarbeitung unter zweierlei Gesichtspunkten eine Rolle. Zum einen können 
Infonnationen als Bestandteil in die Produkte eingehen und damit zum Gegenstand der 
Produktpolitik als absatzpolitischem Instrument werden. Die durch die Prozesse der 
Infonnationsverarbeitung erzeugten Produkte werden in diesem Fall unternehmungs-
extern genutzt. Zum anderen werden im Bereich der Leistungsverwertung Infonna-
tionen unternehmungsintern dazu verwendet, die absatzpolitische Entscheidungs-
situation zu verbessern und damit die Gefahr von Fehlentscheidungen über absatz-
politische Maßnahmen zu verringern. 
Infonnationen zählen als Produktbestandteil zu den funktionalen Eigenschaften eines 
Produktes, von denen dessen Verwendungsmöglichkeiten abhängen. Die Pro-
duktgestaltung stellt im Faktortheoretischen Ansatz neben der Absatzmethode, der 
Preispolitik und der Werbung eines von vier absatzpolitischen Hauptinstrumenten98 dar, 
mit denen Unternehmungen Einfluss auf das Absatzgeschehen nehmen können.99 Die 
Ausstattung eines Produktes mit Infonnationen kann als Mittel der Qualitäts-
konkurrenz verwendet werden, das es ennöglicht, das Produkt gegenüber alternativen 
Angeboten zu differenzieren. Den methodischen Leitideen des Faktortheoretischen 
Ansatzes entsprechend, sind Maßnahmen der Qualitätspolitik in einer Marginalanalyse 
daraufhin zu analysieren, inwieweit sie Verschiebungen der Nachfragekurve für das 
betreffende Produkt auslösen, die wiederum Veränderungen des erzielbaren Preises 
und Umsatzes nach sich ziehen. 100 Diesen Preis- und Erlösänderungen sind die verän-
derten Produktionskosten, die durch die Qualitätsvariation entstehen, gegenüber-
zustellen. Das optimale Qualitätsniveau des Produktes ist dann erreicht, wenn sich die 
Grenzerlöse und Grenzkosten einer Qualitätsvariation exakt zu Null ausgleichen. 
98 Erweiterungen des absatzpOlitischen Instrumentariums, die in der Nachfolge Gutenbergs entwickelt 
wurden, werden hier nicht berücksichtigt, da es für die vorliegenden Zwecke nur auf die Leitideen, 
also die Kerngedanken des Wissenschaftsprogramms ankommt. 
99 Vgl. Gutenberg (1979), S. 9. 
' 00Zur Behandlung von Qualitätsproblemen in der quantitativ ausgerichteten Gutenberg'schen 
Produktions- und Absatztheorie vgl. Lücke (1973), S. 2641T. 
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Damit sind zugleich die Interdependenzen zwischen der Leistungserstellung und der 
Leistungsverwertung innerhalb der güterwirtschaftlichen Sphäre von Unternehmungen 
angesprochen. Die Konzeption der zu produzierenden Güter hängt von den Möglich-
keiten ihrer Verwertung am Markt ab und stellt damit zunächst einmal eine absatz-
wirtschaftliche Problemstellung dar. 101 Bei der qualitativen Ausstattung von Produkten 
handelt es sich in fachlicher Hinsicht also um ein Problem der Absatzpolitik. Die 
Ausgestaltung des Produkts determiniert jedoch maßgeblich die Ausprägung der zu 
seiner Herstellung erforderlichen Faktoren und ihrer Kombination im Produktions-
prozess und ist deshalb gleichermaßen produktionswirtschaftlich von Bedeutung. 
Generell ist dabei von einer beidseitigen Beeinflussung auszugehen, da umgekehrt auch 
veränderte produktionswirtschaftliche Möglichkeiten neue absatzwirtschaftliche Poten-
ziale eröffuen können. 
Für das Informationsmanagement, das im vorigen Abschnitt produktionsorientiert 
abgegrenzt wurde, ergibt sich daraus folgende Konsequenz: Die Frage, wie die 
herzustellenden Güter mit informationellen Produktbestandteilen auszustatten sind, hat 
absatzwirtschaftlichen Charakter und fällt damit nicht in den Zuständigkeitsbereich 
eines produktionsorientiert abgegrenzten Informationsmanagements. Allein die Her-
stellung des informationellen Produktbestandteils entsprechend den absatzpolitischen 
Vorgaben stellt ein produktionswirtschaftliches Problem dar, das durch das Infor-
mationsmanagement zu lösen ist. Das bedeutet, dass diejenigen Aussagen des Faktor-
theoretischen Ansatzes, die sich auf die absatzpolitischen Hauptinstrumente beziehen, 
nur mittelbar Relevanz für das Informationsmanagement besitzen. 
Einen zweiten Verwendungszweck von Informationen im Bereich der Leistungs-
verwertung stellt die absatzpolitische Information zur Senkung des absatzpolitischen 
Risikos dar. Dieses Risiko liegt darin begründet, dass die Unternehmung keine Gewiss-
heit über sämtliche für die Leistungsverwertung relevanten Tatbestände, z.B. Verhal-
tensweisen der Konkurrenten, der Kunden oder gesamtwirtschaftliche Trends, 
besitzt. 102 Durch die Beschaffung von absatzpolitischen Informationen über derartige 
Tatbestände kann das absatzpolitische Risiko reduziert werden. Zu den zu 
beschaffenden Informationen gehören dabei Zielgruppen-, Instrumental-, Konkurrenz-
und Trendinformationen, 103 die mit Instrumenten der Marktforschung gewonnen 
werden können. Hinsichtlich der Bedeutung für das Informationsmanagement ist der 
Bereich der absatzpolitischen Informationen ähnlich zu beurteilen wie die oben 
betrachtete Herstellung von Informationen als Produktbestandteil: Bei der Frage, 
welche absatzpolitischen Informationen mit Hilfe welcher Instrumente der Markt-
forschung beschafft werden sollen, handelt es sich in fachlicher Hinsicht zunächst 
einmal um eine absatzwirtschaftliche Problemstellung. Erst die produktionswirt-
schaftliche Realisierung der fachlichen Vorgaben unter Verwendung geeigneter infor-
mationstechnischer Hilfsmittel fällt in den Gestaltungsbereich des Informations-
managements. Damit besitzen auch die Aussagen, die der Faktortheoretische Ansatz in 
Bezug auf die absatzpolitische Information entwickelt, nur mittelbar Relevanz für das 
Informationsmanagement. 
101 Vgl. Kern (1992), S. 96. 
102Vgl. Gutenberg (1979), S. 16. 
103Vgl. Gutenberg (1979), S. 36ff. 
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Diese kurzen Überlegungen zeigen, dass es sich bei den beiden Veiwendungszwecken 
von Infonnationen im Bereich der Leistungsveiwertung um Anwendungsgebiete der 
technikunterstützten Infonnationsverarbeitung handelt. Die Erfüllung der angesproche-
nen fachlichen Aufgaben der Informationsverarbeitung erfolgt mit Hilfe von Anwen-
dungssystemen (z.B. Finanzmarkt-lnfonnationssystemen oder Desktop-Publishing-
Systemen), die aus der Sicht des Informationsmanagements jedoch nicht anders als 
Anwendungssysteme in anderen Bereichen der Unternehmung (z.B. im Bereich des 
Rechnungswesens oder der Produktionsplanung und -steuerung) zu behandeln sind. 
Entsprechend den im vorigen Abschnitt vorgenommenen, produktionsorientierten 
Abgrenzung des Informationsmanagements werden die Aussagen zur Leistungs-
veiwertung im folgenden nicht mehr näher betrachtet. 
3. 2. 3. 2 Berührungspunkte zwischen finanzieller Sphäre und technikunterstiltzter 
Informationsverarbeitung 
Die finanzielle Sphäre der Unternehmung stellt genau wie der Bereich der Leistungs-
veiwertung aus der Sicht des Informationsmanagements ein bestimmtes Anwendungs-
gebiet der technikunterstützten Informationsverarbeitung dar. In der finanziellen 
Sphäre ist der Kapitalbedarf durch Kapitalfonds zu decken, um das finanzielle Gleich-
gewicht der Unternehmung herzustellen.104 Dabei unterliegen sowohl die für den 
Kapitalbedarf maßgeblichen güterwirtschaftlichen Prozesse als auch die für die 
Deckung dieses Bedarfs erforderlichen güterwirtschaftlichen und finanzwirtschaftlichen 
Aktivitäten der Unsicherheit. 105 Die Reduzierung dieser Unsicherheit und die Gewähr-
leistung des finanziellen Gleichgewichts ist Aufgabe einer integrierten Finanzplanung, 
die die Ein- und Auszahlungen der betrachteten Periode miteinander zum Ausgleich 
bringt. Bei der integrierten Finanzplanung handelt es sich, genau wie bei der 
Produktionsplanung und der Absatzplanung, um eine fachliche Problemstellung, die 
durch das technikunterstützte Infonnationssystem der Unternehmung unterstützt 
werden kann. Erst diese informationstechnische Unterstützung finanzwirtschaftlicher 
Aufgabenstellungen, die ein produktionswirtschaftliches und kein finanzwirtschaftliches 
Problem darstellt, fällt in den Gestaltungsbereich des Informationsmanagements. 
3.3 Produktionsorientierte Analyse des Informationsmanagements 
Ausgehend von dem im vorigen Abschnitt erfolgten Abschluss des Theorieeinstiegs 
durch Entwicklung des Informationsmanagements als speziellem theoretischen Kon-
strukt nehmen die nachfolgenden Ausführungen eine produktionsorientierte Analyse 
des Informationsmanagements vor. Durch die Übertragung und Anwendung bestehen-
der Erkenntnisse über die Leistungserstellung auf den Bereich der technikunterstützten 
Informationsverarbeitung wird ein Produktionsorientierter Ansatz für eine Theorie des 
Informationsmanagements entwickelt. 
Bei der Darstellung der methodischen Leitideen des Faktortheoretischen Ansatzes in 
Abschnitt 3. l.3 wurde erläutert, dass das in weiten Teilen der Physik übliche Vor-
gehen, Systeme zur Untersuchung in ihre verschiedenen Einzelteile zu zerlegen, über-
104 Vgl. Gutenberg (1980), S. 3f. 
105Vgl. Gutenberg (1980), S. 38Uf. 
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nommen wird. Überträgt man dieses reduktionistisch orientierte Vorgehen auf die 
Analyse produktionswirtschaftlicher Zusammenhänge, so folgt daraus, dass eine Des-
aggregation der Faktorkombination bis hin zu den einzelnen Elementarfaktoren 
erforderlich ist. Aus diesem Grund sind zunächst die verschiedenen Elementarfaktoren 
getrennt voneinander zu betrachten, um davon ausgehend eine Untersuchung ihres 
Zusammenwirkens im Produktionsprozess vorzunehmen. 
Dieser Methodik folgend unterscheiden Vertreter des Faktortheoretischen Ansatzes 
häufig zwischen einer Vorkombination und einer Endkombination von Produktions-
faktoren. Dabei begründet die Vorkombination zunächst nur eine Leistungsbereitschaft 
und findet im Hinblick auf eine intendierte Endkombination statt. 106 Der Vor-
kombination obliegt also der Aufbau des Leistungspotenzials, während es Ziel der 
Endkombination ist, durch die Nutzung des Leistungspotenzials absetzbare Leistun-
gen zu erstellen. 107 Die Untersuchung der Vorkombination konzentriert sich dabei 
weitgehend auf die einzelnen Elementarfaktoren, während deren Zusammenwirken in 
erster Linie im Rahmen der Endkombination betrachtet wird. Eine vergleichbare 
Unterscheidung, jedoch ohne Verwendung der Begriffe Vor- und Endkombination, 
findet sich bereits bei GUIENBERG. Dieser untersucht für die verschiedenen Faktorarten 
zunächst, ,,welche Umstände es sind, die den produktiven Beitrag bestimmen, den sie 
im Rahmen einer Faktorkombination zu leisten imstande sind."108 Erst danach wird 
nach den Grundsätzen des Zusammenspiels zwischen den verschiedenen 
Produktionsfaktoren gefragt. 
Die nachfolgenden Überlegungen zur produktionsorientierten Analyse des Informa-
tionsmanagements übernehmen das beschriebene Vorgehen und beziehen sich auf drei 
große Aussagebereiche. Zunächst werden Zusammenhänge betrachtet, die den Gestal-
tungsgegenstand des Informationsmanagements, also das technikunterstützte Informa-
tionssystem der Unternehmung und die darin stattfindenden Prozesse, betreffen. Die 
entwickelten Aussagen beziehen sich dabei auf die durch die Gestaltungs- und 
Steuerungsaktivitäten des Informationsmanagements anzustrebenden Gestaltungs-
ergebnisse. Zur Sicherstellung einer möglichst hohen Produktivität von Prozessen der 
Informationsverarbeitung ist zum einen in der Vorkombination die größtmögliche 
Ergiebigkeit der eingesetzten Elementarfaktoren als solcher herzustellen. Zum anderen 
ist in der Endkombination das entsprechend dem Wirtschaftlichkeitsprinzip optimale 
Zusammenwirken dieser Elementarfaktoren zu gewährleisten. Dementsprechend 
richten sich die Überlegungen des Abschnitts 3.3.1 auf die einzelnen Elementar-
faktoren und deren Ergiebigkeit in Prozessen der technikunterstützten Informations-
verarbeitung, während im Abschnitt 3.3.2 das Zusammenwirken der Elementar-
faktoren bei der Herstellung informationeller Produkte untersucht wird. 
106Vgl. Kern (1992), S. 21. 
10'Vgl. Corsten (1988), S. 83 . Die Vorkombination wird zwn Teil auch als Potenzialgestaltung und 
die Endkombination als Prozessgestaltung bezeichnet. Einige Autoren nehmen zusätzlich noch die 
der Potenzialgestaltung vorgelagerte Produktgestaltung als eigenen Gestaltungsbereich der 
industriellen Produktion in die Analyse auf. Vgl. z.B. Kern (1992), S. 82ff. ; Corsten (2000), S. 
28ff. Diesem Vorgehen wird hier nicht gefolgt, da starke Interdependenzen der Produktgestaltung 
zum absatzwirtschaftlichen Bereich bestehen, der bereits im Abschnitt 3.2.3 .1 wegen nur mittel-
barer Relevanz aus der hier vorgenommenen produktionsorientierten Analyse des Informations-
managements ausgeklammert wurde. 
108 Gutenberg (1983), S. 8. 
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Im Anschluss an diese Untersuchung der Gestaltungsergebnisse erfolgt im Abschnitt 
3.3.3 eine Betrachtung des dispositiven Faktors, aus der sich Aussagen über das 
zweckmäßige Vorgehen bei der Gestaltung und Steuerung des technikunterstützten 
Informationssystems der Unternehmung ergeben. Die Überlegungen betreffen dort 
nicht mehr den Gestaltungsgegenstand, sondern das Informationsmanagement als 
betriebliches Aufgabenfeld selbst. Dazu wird überprüft, inwieweit diejenigen Aussagen 
des Faktortheoretischen Ansatzes, die sich auf die dispositiven Faktoren mit 
derivativem Charakter, also auf die Planung und Betriebsorganisation, beziehen, auf 
das Informationsmanagement als speziellen Teilbereich der dispositiven Faktoren 
übertragen werden können. 
3.3.1 Vorkombination von Elementarfaktoren im Bereich der technikunter-
stützten Informationsverarbeitung 
In diesem Abschnitt erfolgt die Betrachtung der Vorkombination der verschiedenen 
Elementarfaktoren in Prozessen der technikunterstützten Informationsverarbeitung. Es 
wird untersucht, wie das Informationsmanagement eine möglichst hohe Ergiebigkeit 
der einzelnen Faktorarten sicherstellen kann, um einen entsprechend hohen Poten-
zialbeitrag der jeweiligen Faktorart zu gewährleisten. In den Abschnitten 3.3.1.1, 
3.3.1.2 und 3.3.1.3 wird nacheinander die Ergiebigkeit von objektbezogenen mensch-
lichen Arbeitsleistungen, Betriebsmitteln und Werkstoffen bei der Erstellung infor-
mationeller Produkte untersucht. Abschnitt 3.3.1.4 unternimmt eine erste Betrachtung 
des Zusammenwirkens der verschiedenen Elementarfaktoren bzw. Elementarfaktor-
arten und wendet sich dem Potenzialbeitrag zu, der im Rahmen der Vorkombination 
durch die Anordnung der Faktoren zu Produktionssystemen erreicht werden kann. 
3.3.1.1 Ergiebigkeit objektbezogener menschlicher Arbeitsleistungen bei der Erstel-
lung in/ ormotioneller Produkte 
Der Mensch ist aus Sicht der Produktionstheorie Träger der von ihm zu erbringenden 
Arbeitsleistungen und somit ein personifizierter Produktionsfaktor. 109 Der Faktor-
theoretische Ansatz beschränkt sich mit der Analyse auf diese versachlichte Rolle der 
Arbeitnehmer. In neueren Arbeiten zur Produktionswirtschaft werden in verstärktem 
Maße verhaltenswissenschaftliche Erkenntnisse übernommen und in das produktions-
bezogene Aussagesystem eingebaut.110 Diese Erweiterungen gehören jedoch nicht mehr 
zum Kern des Ansatzes und werden daher an dieser Stelle nicht im Einzelnen 
berücksichtigt.111 Die folgenden Überlegungen konzentrieren sich statt dessen auf die 
Förderung der Ergiebigkeit objektbezogener menschlicher Arbeitsleistungen in 
Prozessen der Informationsverarbeitung unter Berücksichtigung des Rationalprinzips. 
Die Ergiebigkeit menschlicher Arbeitsleistungen im Betrieb hängt aus der Perspektive 
des Faktortheoretischen Ansatzes von subjektiven und objektiven Bedingungen sowie 
H'-'Vgl. Kern (1992), S. 159. 
110vg1. z.B. Kern (1992), S. 15911.; Corsten (2000), S. 26911. 
u I Dies betriffi insbesondere die Frage, wie die individuelle Leistungsbereitschaft dahingehend 
gefördert werden kann, dass die individuelle Leistungsftihigkeit als maximal erreichbare Arbeits• 
leistung möglichst vollständig ausgeschöpft wird. Vgl. dazu z.B. Corsten (2000), S. 275ff. Auch die 
Berücksichtigung unterschiedlicher Führungsstile in produktionswirtschaftlichen Analysen wird 
hier nicht näher thematisiert. Vgl. dazu z.B. Corsten (2000), S. 298. 
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vom Entgelt ab, das für die Arbeit bezahlt wird. 112 Diese Systematik ist in Abbildung 
3/4 dargestellt. Sie ist grundsätzlich auf Prozesse der Informationsverarbeitung 
übertragbar, da die isoliert betrachtete Produktivität dieser Elementarfaktorart in 





Abb. 3/4: Bedingungen der Ergiebigkeit objektbezogener menschlicher Arbeits-
leistungen 
a) Subjektive Bedingungen 
Als subjektive Bedingungen der Ergiebigkeit menschlicher Arbeitsleistungen werden 
solche Umstände bezeichnet, die in der Person der Arbeitenden selbst liegen. 113 Dabei 
handelt es sich um die Eigenschaften der arbeitenden Person, die ihre Eignung für eine 
bestimmte Arbeitsaufgabe detenninieren. Sprachlich genauer wäre in diesem 
Zusammenhang eigentlich nicht von subjektiven, sondern von subjektbezogenen 
Bedingungen zu sprechen, da von einer objektiven Feststellbarkeit dieser Eigenschaften 
ausgegangen wird. 114 Entsprechend der GlffENBERG'schen Auffassung gehören dazu 
die Antriebsstruktur, das persönliche Temperament, die Gesinnung, die Begabung 
sowie die körperliche Verfassung.'15 Ein Optimum an Ergiebigkeit menschlicher 
Arbeitsleistungen wird dann erreicht, wenn die arbeitenden Menschen nur mit 
Aufgaben betraut werden, die ihrem Eignungstyp entsprechen. Sowohl ein 
Eignungsmangel als auch ein Eignungsüberschuss führen zur Minderleistung der 
arbeitenden Person. 
Das Informationsmanagement hat die Aufgabe, das in der Unternehmung vorhandene, 
gesamte Eignungspotenzial für Prozesse der Informationsverarbeitung mit dem durch 
die Arbeitsanforderungen detenninierten Bedarf an Arbeitskräften in Übereinstimmung 
zu bringen. 116 Dazu sind eine quantitative und eine qualitative Personalplanung für die 
informationsverarbeitenden Tätigkeiten in der Unternehmung erforderlich. Die 
quantitative Personalplanung umfasst die Bedarfsplanung, die Beschaffungsplanung 
(im Falle der quantitativen Unterdeckung des Bedarfes) und die Freisetzungsplanung 
(im Falle der quantitativen Überdeckung des Bedarfes). Die qualitative Personal-
planung dagegen legt fest, über welche Qualifikationen das Personal bis zum Planungs-
112Vgl. Gutenberg (1983), S. 40. 
113Vgl . Gutenberg (1983), S. 14. 
114 Corsten (2000), S. 272, unterscheidet deshalb zwischen individuellen und situationsbedingten 
Einflussgrößen der menschlichen Arbeitsleistung. 
115 Vgl. Gutenberg (1983), S. 18. 
116Diese Personalaufgabe bezieht sich lediglich auf Prozesse der Infonnationsverarbeitung. Perso-
nalmaßnahmen für alle anderen in der Unternehmung ablaufenden Prozesse sind nicht Gegenstand 
des Informationsmanagements. 
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horizont verfügen muss und zu welchen Stellen- bzw. Personalkategorien diese 
Qualifikationen gebündelt werden sollten. 117 Dazu gehören insbesondere die Planungs-
felder Personaleinsatz und -entwicklung. us 
Insbesondere die Personalentwicklung als Teil der qualitativen Personalplanung 
gewinnt im Umfeld eines sich immer rascher vollziehenden technischen Wandels zu-
nehmend an Bedeutung, da entwicklungsfähige Mitarbeiter fiühzeitig auf den Umgang 
mit neuen Betriebsmitteln vorbereitet und an ihnen geschult werden müssen.119 Vor 
diesem Hintergrund ergibt sich auch für das Informationsmanagement beim Einsatz 
innovativer informationstechnischer Lösungen ein erheblicher Handlungsbedarf im 
qualitativen Bereich. Die für Aufgaben der technikunterstützten Informations-
verarbeitung relevanten Qualifikationen umfassen fachliche und überfachliche 
Qualifikationsmerkmale. 12° Fachliche Qualifikationsmerkmale können sich einerseits 
auf die Fähigkeit zum unmittelbaren Umgang mit der eingesetzten Hard- und Software 
beziehen oder andererseits ein Gesamtverständnis über die Funktionalität von 
Informationstechnik und ihre Anwendung im Wirtschaftsgeschehen betreffen. 
Überfachliebe Qualifikationsmerkmale beinhalten Fähigkeiten zu abstraktem, 
planerischem und theoretischem Denken, zu Teamarbeit und Kommunikation sowie 
zum Erkennen übergreifender Zusammenhänge. Bei der überfachlichen Qualifikation 
können innovatorische Qualifikationsmerkmale, die sich auf die Veränderung der 
Arbeitssituation durch den Einsatz innovativer Informationstechnik beziehen, und 
soziale Qualifikationsmerkmale, die die Fähigkeit zur Konfliktbewältigung und 
Kooperation betreffen, unterschieden werden. 
Die Einflussmöglichkeiten des Informationsmanagements beziehen sich auf fachliche 
Qualifikationsmerkmale, während es sich bei den überfachlichen Qualifikations-
merkmalen um einen allgemeinen personalwirtschaftlichen Aspekt handelt, der nicht 
originär in den Gestaltungsbereich des Informationsmanagements fällt. Mit Hilfe 
geeigneter Qualifizierungsmaßnahmen (z.B. Anwenderschulungen, Entwicklung und 
Bereitstellung von Benutzerhandbüchern, unternehmungsinterne Beratung) hat das 
Informationsmanagement sicherzustellen, dass das fachliche Know-how in der 
Unternehmung im benötigten Maße verfügbar ist. 
Generell ist in der Literatur umstritten, wie sich die Anforderungen an die Qualifikation 
der Mitarbeiter in Folge des Einsatzes innovativer (Informations-)Technik ändern. 
Dabei stehen sich eine Höherqualifi.zierungs-, eine Dequalifizierungs- und eine 
Polarisierungsthese gegenüber. 121 Die Dequalifizierungsthese nimmt an, dass es durch 
den Einsatz innovativer Informationstechnologie zu einer Verringerung der Qualifika-
tionsanforderungen an die mit Aufgaben der Informationsverarbeitung betrauten 
Mitarbeiter kommt. Diese These wurde besonders in älteren Publikationen häufiger 
vertreten. 122 Inzwischen setzt sich jedoch die Ansicht, dass höhere Qualifikations-
anforderungen die Voraussetzung für die zukünftige Wettbewerbsfähigkeit von 
Unternehmungen darstellen, mehr und mehr durch. 123 Dieser Gedanke spricht tenden-
117 Vgl. Drumm (1992), Sp. 1763. 
118 Vgl. Gaugler (1989), Sp. 1356ff. 
119 Vgl. Kern (1992), S. 171. 
120Vgl. zum folgenden Nawatzki (1994), S. 88ff. 
121 Vgl. Corsten (2000), S. 29 lff. 
122Vgl. z.B. Baethge/Oberbeck (1986), S. 288. 
123 Vgl. dazu z.B. Pawlowsky (1992), S. 188ff.; Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 459. 
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ziell eher für die Höherqualifizierungs- und die Polarisierungsthese. Geht man davon 
aus, dass keine Zwangsläufigkeit zwischen Automatisierung und Qualifikation besteht, 
so entstehen Gestaltungsspielräume für das Infonnationsmanagement, 124 durch 
geeignete organisatorische Lösungen eine Passung zwischen den Anforderungen der 
Unternehmung und dem vorhandenen Arbeitskräftepotenzial herzustellen. 
b) Objektive Bedingungen 
Bei den objektiven Bedingungen der Ergiebigkeit menschlicher Arbeitsleistungen 
handelt es sich um solche Umstände, die nicht unmittelbar mit der Person des 
Aufgabenträgers zusammenhängen. Diese Bedingungen betreffen die äußeren 
Arbeitsbedingungen und erstrecken sich auf das Arbeitsverfahren, den Arbeitsplatz, die 
am Arbeitsplatz wirksamen Umwelteinflüsse sowie die Arbeitszeit. 125 Im Rahmen der 
Gestaltung der objektiven Bedingungen wird das Ziel verfolgt, durch die Gestaltung 
des Arbeitsumfelds leistungsfördemde Verhältnisse zu schaffen, um eine möglichst 
hohe Produktivität der Aufgabenträger zu erreichen. 
Zu den Arbeitsverfahren zählen die einzelnen Tätigkeiten bei der Ausführung der 
Arbeit, deren rationelle Gestaltung das Ergebnis fortdauernder Verbesserungs-
bemühungen der Aufgabenträger einerseits und arbeitswissenschaftlicher Untersu-
chungen andererseits ist. Allgemeine Voraussetzung für die Auswahl des arbeits-
wissenschaftlich gesehen geeignetesten Verfahrens sind Arbeitsablaufstudien und 
darauf aufbauende Bewegungs- und Zeitstudien. 126 Die Gestaltung des Arbeitsplatzes 
und seines Umfeldes muss sich an den Erfordernissen der eingesetzten Arbeitsverfahren 
orientieren und den menschlichen Aufgabenträgern ausreichende Entfaltungsmöglich-
keiten bieten. Durch eine entsprechende Arbeitszeitregelung kaM schließlich 
gewährleistet werden, dass die Ennüdungserscheinungen während der Arbeitszeit so 
gering wie möglich gehalten werden. Dazu ist eine Zeitermittlung notwendig, die eine 
Systematisierung einzelner Tätigkeiten und Unterbrechungen der Arbeitskraft 
vornimmt. 127 
Im Bereich der technikunterstützten Infonnationsverarbeitung gehört zu den äußeren 
Arbeitsbedingungen zunächst die möglichst rationelle Gestaltung der in diesen 
Prozessen eingesetzten Verfahren der Informationsverarbeitung. Durch die Auswahl 
der jeweils effizientesten Verfahrensalternative kann das Infonnationsmanagement eine 
hohe Ergiebigkeit der betreffenden objektbezogenen menschlichen Arbeitsleistungen 
erreichen. Zu diesem Zweck sind im konkreten Fall Arbeits- und Zeitanalysen 
durchzuführen, die Aufschluss über die unterschiedliche Produktivität alternativ 
möglicher infonnationstechnischer und organisatorischer Lösungen geben. Zu den 
durch das Informationsmanagement gestaltbaren äußeren Arbeitsbedingungen gehört 
ferner die Ergonomie der an Arbeitsplätzen, an denen Informationstechnik eingesetzt 
wird, verwendeten informationstechnischen Geräte. Dagegen ist die Arbeitszeit-
regelung Bestandteil genereller Vereinbarungen und entzieht sich somit der direkten 
Beeinflussbarkeit durch das Informationsmanagement. Bei der Regelung der allge-
124Für diese Position vgl. z.B. Fotilas (1983), S. 92; Kudera/Ruff/Schmidt (1982), S. 142. 
125Vgl. Gutenberg (1983), S. 34. 
126Vgl. Corsten (2000), S. 312. 
127 Vgl. Nebl (1996), S. 55. 
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meinen Arbeitszeit sind allerdings stets die Erfordernisse, die sich aus Aufgaben im 
Bereich der Informationsverarbeitung ergeben, zu berücksichtigen. 
c) Arbeitsentgelt 
Der Vorstellung, dass das Arbeitsentgelt als dritte Einflussgröße maßgeblich für die 
Ergiebigkeit menschlicher Arbeitsleistungen ist, liegt die Überzeugung zu Grunde, dass 
auf die Produktivität menschlicher Arbeit durch Maßnahmen zur extrinsischen Moti-
vation wirksam Einfluss genommen werden kann. Im Faktortheoretischen Ansatz 
werden das Problem der Lohngerechtigkeit und die Verhältnisse zwischen Arbeits-
entgelt, Arbeitsschwierigkeit, individueller Arbeitsleistung und individueller Mehr-
leistung untersucht. 128 Die Gestaltung des Entlohnungssystems und der Entgelthöhe 
sind allerdings ebenso wie die Arbeitszeitregelung Gegenstand genereller Verein-
barungen. Sie fallen deshalb nicht in den Aufgabenbereich des Informations-
managements und werden hier nicht weiter untersucht. 
3.3.J.2 Ergiebigkeit von Betriebsmitteln bei der Erstellung informationeller 
Produkte 
Der produktive Beitrag, den Arbeits- und Betriebsmittel für technische und wirt-
schaftliche Aufgaben erbringen, hängt wie in Abbildung 3/5 dargestellt, von unterneh-








Abb. 3/5: Bedingungen der Ergiebigkeit von Betriebsmitteln 
GlITENBERG nennt drei unternehmungsunspezifische Einflussgrößen, die ohne 
Rücksicht auf die besonderen Verhältnisse einer Unternehmung die allgemeine 
technische Leistungsfähigkeit der betrieblichen Apparatur bestimmen. Dabei handelt es 
sich um den Grad der Modernität, den Abnutzungsgrad und den Zustand an 
Betriebsfähigkeit, in dem sich der Betriebsmittelbestand befindet. 129 Die Leistungs-
fähigkeit von Betriebsmitteln hängt aber nicht nur von ihrem technischem Leistungs-
stand als solchem, sondern auch von ihrer unternehmungsspezifischen Eignung für 
die konkrete Art der Leistungserstellung in der Unternehmung ab. Nachfolgend ist zu 
überprüfen, inwieweit diese für Arbeits- und Betriebsmittel aus dem Bereich der 
industriellen Fertigung aufgestellte Systematik auf informationstechnische Betriebs-
mittel übertragbar ist und welche Modifikationen erforderlich sind, um den besonderen 
Eigenschaften der Informationstechnik Rechnung zu tragen. 
128Vgl. Gutenberg (1983), S. 40ff. 
129Vgl. Gutenberg (1983), S. 71. 
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a) Unternehmungsunspezifische Einflussgrößen 
Der Grad der Modernität der Betriebsmittel ist deshalb von Relevanz, weil davon 
auszugehen ist, dass die Leistungsflihigkeit neuerer technischer Anlagen größer ist als 
die älterer Betriebsmittel. Der Bestand an Betriebsmitteln veraltet häufig, noch bevor er 
technisch unbrauchbar wird. Dies gilt in besonderem Maße für Betriebsmittel aus dem 
Bereich der Informationstechnik, in dem in der jüngeren Vergangenheit eine besonders 
hohe Innovationsgeschwindigkeit zu beobachten war. In diesem Punkt ist das 
GUTENBERG'sche System von Einflussgrößen also auf den Gestaltungsgegenstand des 
Informationsmanagements übertragbar. Bei dem Problem der Ausmusterung alter und 
der Anschaffung neuer Anlagen handelt es sich um eine investitionstheoretische und 
nicht um eine produktionstechnische Fragestellung, 130 da die technisch mögliche von 
der wirtschaftlich sinnvollen Lebensdauer eines Betriebsmittels abweichen kann.131 Die 
Frage der Neuanschaffung kann einerseits vor Beginn der eigentlichen Nutzung und 
andererseits während der Nutzungszeit gestellt werden. In der Investitionstheorie wird 
im ersten Fall vom Problem der optimalen Nutzungsdauer, im zweiten Fall vom 
Problem des optimalen Ersatzzeitpunkts, der sich während der ursprünglich geplanten 
Nutzungsdauer verschieben kann, gesprochen.132 Im Folgenden wird überprüft, 
inwieweit das von der Investitionstheorie entwickelte Instrumentarium zur Untersu-
chung der genannten Problemstellungen auf den Gestaltungsbereich des Informations-
managements übertragbar ist, um die optimale Nutzungsdauer sowie den optimalen 
Ersatzzeitpunkt hard- und softwaretechnischer Betriebsmittel zu bestimmen. 
Für die Ex ante-Entscheidung über die optimale Nutzungsdauer werden in der dyna-
mischen Investitionstheorie zwei Fälle unterschieden: Im ersten Fall soll eine einmalige 
Investition vorgenommen werden, die am Ende nicht durch ein gleichartiges oder tech-
nisch verändertes Objekt ersetzt wird. Im zweiten Fall wird eine Investitionskette 
betrachtet, bei der das Investitionsobjekt am Ende seiner Nutzungsdauer einmal oder 
mehrmals gegen ein Ersatzobjekt ausgetauscht wird. Auf Grund der hohen 
Entwicklungsgeschwindigkeit des Hard- und Software-Marktes ergibt sich für das 
Informationsmanagement die Situation, dass der Planungshorizont für eine Ex ante-
Betrachtung mehrerer Investitionsobjekte nicht lang genug ist. Weder die technischen 
noch die wirtschaftlichen Eigenschaften zukünftig am Markt angebotener Betriebs-
mittel sind über einen ausreichend langen Zeitraum absehbar. 133 Aus diesem Grunde ist 
eine Ex ante-Betrachtung von Investitionsketten für das Informationsmanagement nicht 
sinnvoll, es muss sich vielmehr auf die Betrachtung einer einmaligen Investition 
beschränken, die für sich genommen schon nur schwer prognostizierbar ist. Für die 
Betrachtung einmaliger Investitionen bietet die dynamische Investitionstheorie das 
Instrument der Kapitalwertmethode zur Ermittlung der optimalen Nutzungsdauer an, 
die dann erreicht ist, wenn der Kapitalwert des Objektes als Funktion seiner Nut-
zungszeit ein Maximum erreicht. 134 Problematisch ist allerdings die ursächliche Zuord-
130Vgl. Kern (1992), S. 208f. 
131 Vgl. Corsten (2000), S. 354. 
132Vgl. dazu die ausführliche Darstellung bei Busse v. Colbe/Laßmann (1990), S. 13lff. 
133 So ist es bspw. nicht möglich, bei der Beschaffung eines Datenbankservers zugleich die Beschaf-
fung eines zukünftigen Rechners zu planen, der den unmittelbar zu beschaffenden Rechner 
irgendwann ablösen wird. Das gleiche gilt im Software-Bereich bspw. für die Entscheidung über 
die Einführung eines Vertriebs-Informationssystems, das zu einem späteren Zeitpunkt durch eine 
neue Software, deren Funktionalität zum Entscheidungszeitpunkt noch unbekannt ist, ersetzt 
werden soll. 
134 Vgl. Busse v. Colbe/Laßmann (1990), S. 132. 
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nung von Zahlungsgrößen zu einzelnen Investitionsobjekten. Einzahlungen können 
Investitionen in Informationstechnik häufig gar nicht unmittelbar zugeordnet werden, 
sodass sich der Vergleich von Alternativen auf die Auszahlungsseite beschränken muss. 
Eine Ex post-Entscheidung über den optimalen Ersatzzeitpunkt ist dann zu treffen, 
wenn während des Gebrauchs einer Anlage neue Entwicklungen erkennbar werden, die 
zum Investitionszeitpunkt nicht in das ursprüngliche Kalkül eingeflossen sind. Bei 
Investitionen in informationstechnische Betriebsmittel dürfte dies wegen der großen 
Dynamik der Märkte den Normalfall darstellen. Es ist dann zu entscheiden, ob die alte 
Anlage zum gegenwärtigen Zeitpunkt ersetzt oder zunächst weiter betrieben werden 
soll, um nach Ablauf einer weiteren Planungsperiode erneut die Ersatzalternative zu 
überprüfen. 135 Die Kapitalwertmethode stellt auch für diese Aufgabe ein geeignetes 
Mittel zum Vergleich der beiden Alternativen dar, wobei sich ebenfalls das Problem der 
im Regelfall fehlenden Zurechenbarkeit von Einzahlungen zu Alternativen stellt. 
Als zweiten Faktor, der die Produktivität von Betriebsmitteln bestimmt, nennt 
GUTENBERG den Grad der Abnutzung, da die Arbeitsgenauigkeit und der Wirkungs-
grad eines Betriebsteils mit zunehmender Benutzung nachlassen. 136 Je weniger abge-
nutzte Betriebsmittel im gesamten Anlagenbestand enthalten sind, um so höher ist 
ceteris paribus dessen technische Ergiebigkeit. Diese Einflussgröße ist nicht analog von 
Betriebsmitteln für die industrielle Fertigung auf informationstechnische Betriebsmittel 
übertragbar, da bei der Nutzung von Hard- und insbesondere von Software kaum 
altersbedingter Verschleiß auftritt, der die technische Performance beeinträchtigt. Sie 
wird hier deshalb nicht weiter betrachtet. 
Schließlich hängt die Produktivität der betrieblichen Apparatur davon ab, in welchem 
Zustand der Betriebsfähigkeit sich die technischen Einrichtungen befinden. Mängel 
in der Betriebsmittelpflege haben Störungen des Fertigungsablaufes und damit die 
Unwirtschaftlichkeit der Leistungserstellung zur Folge. 137 Derartige Mängel sind 
allerdings keine unabänderlichen Konsequenzen der Betriebsmittelnutzung, da sowohl 
nachträgliche als auch vorbeugende Instandhaltungsmaßnahmen möglich sind. 138 Diese 
Feststellung ist im Prinzip von Betriebsmitteln zur industriellen Fertigung auf informa-
tionstechnische Betriebsmittel übertragbar. Das Informationsmanagement hat deshalb 
mit Hilfe geeigneter Wartungsmaßnahmen sicherzustellen, dass die Ausfallzeiten der 
informationstechnischen Betriebsmittel (unter Einhaltung des Wirtschaftlichkeits-
prinzips) so gering wie möglich bleiben. Diese Aufgabe betriffi nicht nur die Hardware, 
sondern auch die Software, bei der während des Nutzungszeitraums Mängel- und 
Fehlerbeseitigungen, Anpassungen und Aktualisierungen vorzunehmen sind. 139 
b) Unternehmungsspezifische Einflussgrößen 
Außer durch prinzipielle Leistungseigenschaften wird die Leistungsfähigkeit von 
Betriebsmitteln auch durch ihre Eignung für die unternehmungsspezifischen Anforde-
rungen der Leistungserstellung bestimmt. Als Betriebsmitteleignung wird das Verhält-
nis zwischen der von den Betriebsmitteln verlangten und der mit ihnen tatsächlich 
135Vgl. Busse v. Colbe/Laßmann (1990), S. 144. 
136 Vgl. Gutenberg (1983), S. 72. 
137 Vgl. Gutenberg (1983), S. 73. 
138Vgl. Kern (1992), S. 209. 
139Vgl. Schwane (1998), S. 205. 
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erzielbaren Leistung bezeichnet. 140 Die Betriebsmitteleignung bestimmt sich durch die 
quantitative und qualitative Kapazität sowie durch die fertigungstechnische Elastizität 
der Betriebsmittel. 
Im Bereich der quantitativen Kapazität als produktionsspezifischem Merkmal lassen 
sich die Maximal-, die Minima!- und die Optimalkapazität unterscheiden. 141 Eine 
Anlage wird dann besonders kostengünstig genutzt, wenn die durchschnittliche Inan-
spruchnahme im Rahmen des Leistungserstellungsprozesses ihrer optimalen Kapazität 
entspricht. Allerdings ist eine gewisse Kapazitätsreserve, also ein Spielraum zwischen 
Optimal- und Maximalkapazität, zu fordern, damit die Anlage auch vorübergehenden 
Spitzenbelastungen gewachsen ist. Das Betriebsmittel ist dann für die Unternehmung 
überdimensioniert, wenn die betriebsgewöhnJiche Inanspruchnahme zu nah an seiner 
Mindestkapazität liegt und nicht mit einer nachhaltigen Erhöhung der Kapazitäts-
ausnutzung zu rechnen ist. 
Quantitative Kapazitätsprobleme treten auch bei der Nutzung von Hardware als infor-
mationstechnischem Betriebsmittel auf Merkmale der Hardware-Kapazität sind bei 
Prozessoren beispielsweise die Rechnerleistung im engeren Sinne (Anzahl der verar-
beiteten Befehle je Zeiteinheit) und die Taktfrequenz, bei Speichern beispielsweise die 
Größe und die Zugriffszeit. 142 Für die Hardware gelten die gleichen Aussagen zur 
Kapazität wie zu Betriebsmitteln im Bereich der industriellen Fertigung. Eine zu hohe 
Auslastung nahe an der Maximalkapazität von Prozessoren, von Speichermedien und 
auch von Übertragungsmedien führt zu unakzeptablen Verarbeitungs- und 
Antwortzeiten. Dagegen lässt eine Nutzung der Hardware an der unteren 
Kapazitätsgrenze vermuten, dass die entsprechenden Geräte für die Unternehmung 
überdimensioniert sind. Im Vergleich zu Kapazitätsentscheidungen bei industriellen 
Produktionsanlagen unterscheiden sich Kapazitätsentscheidungen im Hardware-
Bereich durch zwei Aspekte: Auf der einen Seite ist eine Überdimensionierung wegen 
der anhaltenden rapiden Verbesserung des Preis/Leistungsverhältnisses der am Markt 
angebotenen Informationstechnik, die eine kostengünstigere Beseitigung von Kapa-
zitätsengpässen in der Zukunft erlaubt, in besonderem Maße unwirtschaftlich. Auf der 
anderen Seite jedoch fällt eine Überdimensionierung wegen der absolut gesehen 
geringen Kosten der Hardware im Vergleich zu industrieller Produktionstechnik 
weniger ins Gewicht. 
Die Software-Kapazität ist schwieriger zu definieren und zu messen als die 
Hardware-Kapazität. Kapazitätsmerkmale bei Betriebssystemen sind die Zahl 
(unterschiedlicher) Peripheriegeräte, die damit betrieben werden können, die möglichen 
Betriebsarten und der verfügbare Befehlsvorrat. 143 Die Kapazität von Anwen-
dungsprogrammen hängt von ihrer hardware- und aufgabenbezogenen Optimierung 
und der Zahl der möglichen Anwender ab. Das Informationsmanagement hat die kapa-
zitätsmäßige Ausstattung der softwaretechnischen Elemente des technikunterstützten 
Informationssystems der Unternehmung so auszulegen, dass die betreffende Software 
140Vgl. Gutenberg (1983), S. 73. 
141 Vgl. zum Folgenden Gutenberg (1983), S. 73ff. 
142 Vgl. Hansen (1996), S. 568f. 
143 Vgl. Hansen (1996), S. 49. 
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durch die abzuwickelnden Informationsverarbeitungsprozesse möglichst entsprechend 
ihrer Optimalkapazität ausgelastet wird. 144 
Die qualitative Kapazität als zweites produktionsprozessspezifisches Merkmal der 
Leistungsfähigkeit von Betriebsmitteln bezieht sich auf die Eigenschaften und die Güte 
der Leistungen, die sie abzugeben in der Lage sind. 145 Analog zur quantitativen 
Kapazität ist auch für die qualitative Kapazität eines Betriebsmittels die Vermeidung 
von Unter- oder Überbeanspruchung durch den Prozess der Leistungserstellung zu 
fordern. Der Eignungswert eines Betriebsmittelbestandes ist um so höher, je mehr seine 
betriebliche Inanspruchnahme seinem qualitativen Potenzial entspricht. In Prozessen 
der Informationsverarbeitung beruht die Qualität des Output weniger auf der 
qualitativen Kapazität der Hardware sowie der System- und der systemnahen Software, 
als auf der Qualität der eingesetzten Anwendungssoftware. Bei der hier besonders 
betrachteten betriebswirtschaftlichen Anwendungssoftware als speziellem Anwen-
dungssoftwaretyp hängt die Genauigkeit und Zuverlässigkeit der produzierten 
Ergebnisse von der Möglichkeit zur Parametrisierung, d.h. zur Anpassung der 
Software an die Gegebenheiten der Unternehmung, ab. Das Informationsmanagement 
hat die diesbezüglichen Anforderungen (z.B. Anforderungen an die Genauigkeit der 
Abbildung von Produktionsprozessen zum Zwecke der Kalkulation, Anforderungen an 
die Flexibilität von Auswertungstools) zu bestimmen und die qualitative Kapazität der 
Software entsprechend auszulegen. 
Die fertigungstechnische Elastizität stellt gemäß der GU1ENBERG'schen Systematik 
das dritte Element der Eignung von Betriebsmitteln für die unternehmungsspezifische 
Art der Leistungserstellung dar. Damit ist die Möglichkeit gemeint, durch geänderte 
Absatzverhältnisse oder andere Veränderungen erforderliche Anpassungen des Produk-
tionsprogramms mit Hilfe von Umgestaltungsmaßnahmen im Betriebsmittelbestand 
vorzunehmen. 146 Die Häufigkeit und Tiefe der vorzunehmenden Umstellungen und 
damit die Anforderungen an die fertigungstechnische Elastizität der Produktionsmittel 
unterscheidet sich von Unternehmung zu Unternehmung entsprechend der unterneh-
mungsspezifischen Wettbewerbssituation. GlITENBERG unterscheidet zwischen 
Universal- und Sondermaschinen als Betriebsmitteltypen mit unterschiedlicher ferti-
gungstechnischer Elastizität. Während an Universalmaschinen sämtliche Tätigkeiten 
einer bestimmten Arbeitsart an verschiedenartigen Werkstücken durchgeführt werden 
können, sind Sondermaschinen dadurch gekennzeichnet, dass sie sich entweder nur für 
einen ganz bestimmten Arbeitsgang oder für ganz wenige Arbeitsgänge grundsätzlich 
gleicher Art verwenden lassen. Universalmaschinen sind flexibler einsetzbar als 
Sondermaschinen. Ihre hohe betriebstechnische Elastizität wird aber in der Regel durch 
eine verhältnismäßig ungünstige Kostensituation erkauft. Umgekehrt besteht die 
kostenmäßige Vorteilhaftigkeit von Sondermaschinen gegenüber Universalmaschinen 
jedoch nur dann, wenn die Sondermaschinen auch tatsächlich gemäß ihres ursprüng-
lichen Konstruktionszweckes genutzt werden. Daraus folgt, dass die Eignung von 
Betriebsmitteln für die unternehmungsspezifischen Anforderungen mit ihrem Speziali-
144Diese Aussage impliziert die Annahme, dass der Betrieb einer Anlage bei Optimalkapazität auch 
gegenüber anderen, alternativen Anlagen vorteilhaft ist, die entweder höhere variable oder höhere 
fixe Kosten aufweisen. 
145 Vgl. Gutenberg (1983), S. 77. 
146Vgl. zum Folgenden Gutenberg (1983), S. Slff. 
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sierungsgrad steigt, wenn die technischen und wirtschaftlichen Gegebenheiten der 
Produktion ein erhöhtes Maß an Spezialisierung zulassen und umgekehrt. 147 
Bezogen auf den Gestaltungsbereich des Informationsmanagements lassen sich in 
diesem Zusammenhang deutliche Parallelen zur Entscheidung über die Verwendung 
von Individual- oder Standardsoftware herstellen. Individualsoftware ist dabei mit 
Sondermaschinen, die auf eine ganz bestimmte Art von Prozessen spezialisiert sind, 
vergleichbar. Bei der Entwicklung von Individualsoftware für eine Unternehmung 
können deren besondere Anforderungen an die Prozesse der Informationsverarbeitung 
berücksichtigt werden. Deshalb wird eine hohe Spezialisierung auf die Unternehmung 
und damit eine besondere unternehmungsspezifische Eignung des Betriebsmittels 
erreicht. Dagegen ist Standardsoftware, die analog zu Universalmaschinen behandelt 
werden kann, weniger auf die speziellen Verhältnisse einer bestimmten Unternehmung 
als auf die unabhängig von der Unternehmungssituation bestehenden Grundzüge der zu 
unterstützenden betrieblichen Prozesse ausgerichtet. Durch die vom Hersteller vorgese-
henen Möglichkeiten zur Parametrisierung, die auch als Customizing bezeichnet wird, 
kann sie (in gewissen Grenzen) an die besonderen Gegebenheiten einer Unternehmung 
angepasst werden. 
Die Schlussfolgerung über die Vorteilhaftigkeit von Standard- oder Individualsoftware 
ergibt sich analog zur Schlussfolgerung über die unternehmungsspezifische Eignung 
von Universal- oder Sondermaschinen: Wenn die technischen und wirtschaftlichen 
Gegebenheiten einer Unternehmung eine hohe betriebstechnische Elastizität der 
verwendeten Betriebsmittel verlangen, dann weist Standardsoftware tendenziell eine 
höhere Eignung als Individualsoftware auf, da sie mittels Customizing-Aktivitäten oder 
Austausch gegen andere Software-Produkte leichter an veränderte Anforderungen 
angepasst werden kann. Befindet sich die Unternehmung jedoch in einer Situation, in 
der die funktionalen Anforderungen an die verwendete Software im Zeitablauf nur 
wenigen Änderungen unterworfen sind, so sind die Voraussetzungen günstig für den 
Einsatz von Individualsoftware. Wenn die zu unterstützenden Prozesse der Infor-
mationsverarbeitung stark spezialisiert sind, dann ist es in diesem Fall günstiger, 
individuell ausgestaltete Anwendungssoftware einzusetzen. 
Es ist darauf hinzuweisen, dass neuere Ansätze zur objektorientierten Programmie-
rung, bei denen die Anwendungssoftware aus weitgehend unabhängig voneinander 
funktionierenden kleineren Modulen zusammengesetzt wird, die Flexibilität von indivi-
duell programmierter Software erhöhen können. Dadurch lässt sich der Vorteil ver-
ringern, den Standardsoftware in dynamischen Situationen mit hohen Anforderungen 
an die Elastizität der Betriebsmittel gegenüber Individualsoftware aufweist. Generell ist 
allerdings anzunehmen, dass es nicht zu einer vollständigen Auflösung des beschrie-
benen Zusammenhangs kommt, da auch die Hersteller von Standardsoftware bei der 
Entwicklung ihrer Produkte objektorientierte Konzepte zu Grunde legen können, um 
ein noch höheres Maß an Flexibilität zu erreichen. 
147Den methodischen Leitideen des Faktortheoretischen Ansatzes folgend wird in der Literatur zum 
Teil versucht, durch die Angabe von Marginalbedingungen ein optimales Flexibilitätsniveau 
anzugeben, bei dem Grenznutzen und Grenzkosten der Flexibilität übereinstimmen. Vgl. z.B. 
Reichwald/Behrbohm (1983), S. 83lff.; Mössner (1982), S. 334. Diese Ansätze werden hier wegen 
der bestehenden Operationalisierungsprobleme und wegen der in Abschnitt 3.4.2. l erläuterten 
grundsätzlichen Vorbehalte gegenüber einer Überbetonung des Gleichgewichtsdenkens nicht näher 
betrachtet. 
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Im Hardwarebereich sowie bei der System- und systemnahen Software besteht die 
Option zum Einsatz unternehmungsspezifisch konstruierter Betriebsmittel praktisch 
nicht. Hier ist die Unternehmung im Nonnalfall auf die am Markt angebotenen Infor-
mationstechniken angewiesen. Nur in Ausnahmefällen ist auch im Hardware-Bereich 
die Möglichkeit zur Entwicklung und Verwendung spezieller Komponenten zu über-
prüfen. Dabei sind dann die gleichen Kriterien anzuwenden wie bei der Entscheidung 
zwischen individuellen oder standardisierten Software-Systemen. 
3.3.1.3 Ergiebigkeit von Werkstoffen bei der Erstellung informationeller Produkte 
Die Werkstoffe als dritter Elementarfaktor beeinflussen die Produktivität von Pro-
duktionsprozessen insofern, als Unterschiede in ihrer Beschaffenheit unterschiedlichen 
Werkstoffverbrauch und unterschiedlichen Einsatz der übrigen Elementarfaktoren zur 
Folge haben. Das fertigungstechnische Optimum wird dann erreicht, wenn die ferti-
gungstechnischen Eigenschaften des Werkstoffes ein Minimum an Werkstoffverbrauch 
und an Einsatz der übrigen Elementarfaktoren bewirken. 
a) Anwendbarkeit von Kriterien für das fertigungstechnische Optimum in 
Prozessen der industriellen Produktion 
GlJIENBERG nennt drei Bedingungen für die Erreichung des fertigungstechnischen 
Optimums: 148 Die Werkstoffersparnis ist erstens um so größer, je geringer der Unter-
schied zwischen eingesetzter Rohmenge und Fertiggewicht, je geringer also der 
Materialverlust ist. Der Werkstoffverbrauch ist zweitens um so geringer, je mehr von 
der Möglichkeit Gebrauch gemacht wird, standardisiertes oder genonntes Material zu 
verwenden. Drittens schließlich gestalten sich der Verbrauch und die Bearbeitung von 
Werkstoffen um so günstiger, je mehr die Werkstoffe den spezifischen Anforderungen 





Abb. 3/6: Bedingungen der Ergiebigkeit von Werkstoffen 
Betrachtet man diese Bedingungen näher, so tritt besonders deutlich zu Tage, dass sich 
das Erkenntnisinteresse des F aktortheoretischen Ansatzes in erster Linie auf industrielle 
Fertigungsprozesse und nicht auf die Erzeugung infonnationeller Produkte richtet. 
Obwohl der entwickelte Bedingungskatalog nicht unmittelbar auf Prozesse der 
Infonnationsverarbeitung übertragbar ist, können allerdings doch einige Anhaltspunkte 
für die Verwendung von Infonnationen als Werkstoffen abgeleitet werden. 
148Vgl. Gutenberg (1983), S. 123. 
Dirk Beier - 978-3-631-75500-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:07:38AM
via free access
96 
Insbesondere die erste und die dritte Bedingung, also die Minimierung des 
Materialverlustes und die fertigungsgerechte Gestaltung der Werkstoffe ergeben im 
Hinblick auf die Verarbeitung von Informationen nur wenig Sinn. W erkstoff'verluste 
entstehen durch Abfälle, Nebenprodukte und Ausschuss. In Prozessen der 
Informationsverarbeitung ist jedoch kein Werkstoffverlust feststellbar, da die 
ursprünglichen Informationen als Einsatzstoffe nicht untergehen und somit nicht 
verbraucht werden. 149 Allenfalls kann das Kriterium abgeleitet werden, in 
Informationsverarbeitungsprozessen zur Minimierung des Werkstoffeinsatzes möglichst 
wenig „Datenabfall", der für die zu erstellende Leistung eigentlich nicht benötigt wird 
(z.B. zu stark detaillierte Auflistungen oder von den Empfängern unbeachtete Stan-
dardberichte), zu produzieren. Eine fertigungsgerechte Gestaltung von Materialien 
soll nicht nur die Materialabfälle gering halten, sondern auch die Bearbeitungszeit 
verringern und dadurch die kapazitätsmäßige Auslastung der übrigen Elementar-
faktoren reduzieren. iso Aus dieser Bedingung ergibt sich für die syntaktische Ebene der 
Informationsverarbeitung, dass Informationen bereits in einer unmittelbar verarbeit-
baren Form in Informationsverarbeitungsprozesse einfließen sollen, damit sie vor ihrer 
Verarbeitung nicht noch umgewandelt werden müssen (z.B. durch die Konvertierung in 
andere Dateiformate, die Extraktion aus umfangreichen Listen o.ä.). 
GUTENBERG stellt fest, dass die Forderung nach minimalem Werkstoffverlust, 
minimalem Aufwand an Arbeitsleistung, Betriebsmittelnutzung und Bearbeitungszeit in 
ganz besonderem Maße durch standardisiertes oder genormtes Material erfüllt 
wird. 1s1 Die Normung kann sich auf quantitative und auf qualitative Eigenschaften des 
zu verwendenden Werkstoffes beziehen. Der Rationalisierungseffekt hängt nicht nur 
von der Zahl der Gegenstände ab, die durch Normung erfasst werden, sondern auch 
von der Größe des Geltungsbereiches der Normung. Er beruht auf dem Wegfall von 
Umstellungen, Entwürfen, Werkstattzeichnungen, Mustern usw., die mit einem 
häufigen Wechsel der eingesetzten und der hergestellten1s2 Gegenstände verbunden 
sind. Durch eine zu weitgehende Normung besteht allerdings die Gefahr der Erstarrung 
des Produktionsprozesses. 
Diese Überlegungen können im Grundsatz auf die Verarbeitung von Informationen 
übertragen werden. Die Normung bezieht sich dabei auf die Art und Weise, in der 
informationelle Objekte zwischen den am Informationsverarbeitungsprozess Beteiligten 
übergeben werden. Die Übergabe dieser Objekte zwischen den Teilsystemen bzw. 
Systemelementen des technikunterstützten Informationssystems der Unternehmung 
erfolgt über Schnittstellen, die die Verbindungen zwischen den verschiedenen 
Akteuren herstellen. is3 Durch eine geeignete Schnittstellenverwaltung wird es möglich, 
auf der Basis festgelegter Eigenschaften, über die die zu übertragenden Informationen 
verfügen sollen, den Informationsaustausch zwischen unterschiedlichen Aufgaben-
trägern auf der syntaktischen Ebene zu automatisieren und damit zu rationalisieren. 
Durch festgelegte Eigenschaften der zu übergebenden informationellen Objekte werden 
Aktivitäten zur Umwandlung der Information in die benötigte Form reduziert und 
zudem auf der semantischen Ebene Unklarheiten über die richtige Interpretation 
149Vgl. Streubel (1996), S. 43 . 
150Vgl. Gutenberg (1983), S. 129f. 
151 Vgl. dazu Gutenberg (1983), S. 127ff. 
152Die Normung von herzustellenden Gegenständen wird als Typung bezeichnet. 
153 Vgl. Biethahn/Mucksch/Ruf ( 1994 ), S. 97. 
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beseitigt. Die Normung von Informationen kann sich beispielsweise auf Eigenschaften 
wie den Aggregationsgrad, die Darstellungsweise und die Aktualität beziehen. 
b) Überprüfung spezieller Werkstoffeigenschaften von Informationen 
Es ist zu überprüfen, ob sich Informationen als Werkstoffe möglicherweise durch 
typische Merkmale von Werkstoffen in industriellen Fertigungsprozessen unter-
scheiden und das fertigungstechnische Optimum der Informationsverarbeitung deshalb 
an weitere Bedingungen geknüpft ist. Die Eigenschaften, die Information als Wirt-
schaftsgut auszeichnen, sind in der Vergangenheit im Zusammenhang mit der „Ent-
deckung" des Informationsmanagements in der wissenschaftlichen Diskussion bereits 
mehrfach untersucht worden. 154 Dies geschah jedoch nicht unter produktionswirt-
schaftlichen Gesichtspunkten, sondern mit der Zielsetzung, eine gesonderte Behand-
lung der Ressource Information durch eine eigene Disziplin Informationsmanagement 
zu rechtfertigen. Ein informationswirtschaftliches Optimum in Analogie zum pro-
duktionswirtschaftlichen Optimum wird zwar an einigen Stellen gefordert, 155 was 
darunter zu verstehen ist, bleibt bisher jedoch unklar. 
Aus der Perspektive eines Produktionsorientierten Ansatzes für eine Theorie des 
Informationsmanagements unterscheiden die meisten angeführten Eigenschaften 
Informationen nicht von Werkstoffen, die in industriellen Fertigungsprozessen verwen-
det werden. Dies gilt beispielsweise für folgende Feststellungen:156 
• Bei Informationen handelt es sich um knappe Güter, 
• deren Verarbeitung mit Kosten verbunden ist 
• und Nutzen stiftet, 
• die sich durch unterschiedliche Qualitäten auszeichnen, 
• deren Bestandsbewertung problematisch ist, 
• deren Wert von der kontextspezifischen sowie der zeitlichen Verwendung abhängt, 
• deren Wert durch Hinzufügen, Selektieren, Konkretisieren und Weglassen (also all-
gemein: durch Bearbeitung) verändert werden kann. 
Bei dem ebenfalls angeführten Merkmal, dass die Vervielfältigungskosten von 
Informationen niedrig sind, 157 handelt es sich zwar um einen Aspekt, der Informationen 
von den meisten anderen Werkstoffen unterscheidet. Für die hier untersuchte Frage des 
fertigungstechnischen Optimums besitzt dieser Punkt jedoch keine Relevanz. Die 
Vervielfältigungskosten betreffen die wertmäßige Betrachtung von Informationsverar-
beitungsprozessen, während sich die fertigungstechnische Analyse ausschließlich auf 
den mengenmäßigen Verbrauch des Werkstoffes und der anderen Elementarfaktoren 
richtet und deshalb der wertmäßigen Analyse vorgelagert ist. Die Kostenbetrachtung 
erfolgt im Faktortheoretischen Ansatz erst nach der Produktionsbetrachtung durch die 
Bewertung der bei der fertigungstechnisch optimierten Produktion verbrauchten 
154 Vgl. z.B. Martiny/Klotz (1998), S. 18f.; Lehner/Maier (1994), S. 12f.; Picot/Franck (1988), S. 545; 
Krcmar (1991), S. 172; Streubel (1996), S. 4lff. 
ISSVgl. Schwarzer (1994), S. 96; ähnlich auch Link (1982), S. 265f. 
156Vgl. ähnlich Martiny/Klotz (1998), S. 23 . 
IS7Vgl. Martiny/Klotz (1998), S. 23. 
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Faktonnengen mit Faktorpreisen. Auch aus der Möglichkeit des vielfachen Besitzes 
einer Infonnation, aus der u.a. die Unmöglichkeit einer exklusiven Übertragung der 
Infonnation, bei der der Käufer das Original erwirbt, resultiert, kann keine neue 
Bedingung der optimalen Ergiebigkeit des Werkstoffes Infonnation in Infonnations-
verarbeitungsprozessen abgeleitet werden. 
Die Aussagen des Faktortheoretischen Ansatzes zur Ergiebigkeit des Werkstoffeinsat-
zes eignen sich also nur sehr eingeschränkt für eine Übertragung auf den Bereich der 
Infonnationsverarbeitung. Es ist lediglich festzustellen, dass durch die Festlegung von 
Standards für den Infonnationsaustausch zwischen den beteiligten Aufgabenträgern der 
Prozess der Infonnationsverarbeitung auf Grund der reduzierten Inanspruchnahme der 
Elementarfaktoren menschliche Arbeitsleistungen und Betriebsmittel rationalisiert und 
auf diesem Wege die Ergiebigkeit des Werkstoffes Infonnation erhöht werden kann. 
3.3.J.4 Anordnung der Elementarfaktoren zur Vorbereitung von Produktions-
prozessen 
Vor der tatsächlichen Durchführung von Produktionsprozessen im Rahmen der End-
kombination ist es erforderlich, die bisher jeweils isoliert betrachteten Elementar-
faktoren zu Produktionssystemen zusammenzufassen. In der Literatur werden ver-
schiedene Kriterien verwendet, um die unüberschaubare Vielfalt realer Produktions-
systeme zu strukturieren. 158 Die Ausführungen beschränken sich an dieser Stelle auf die 
prozessorientierte Art der Typisierung. Andere Klassifikationsmerkmale wie etwa die 
vorherrschende Technologie oder die Art der Stoffverwertung dienen zum einen 
vorwiegend beschreibenden Untersuchungszielen und besitzen zum anderen keinen 
bzw. kaum Bezug zur technikunterstützten Infonnationsverarbeitung. In Bezug auf die 
Art der Produktionsprozesse werden bei der Anordnung der Elementarfaktoren unter-
schiedliche Gestaltungsprinzipien unterschieden. Auf der obersten Abstraktionsebene 
handelt es sich dabei um das Verrichtungsprinzip und das Prozessfolgeprinzip. 159 Diese 
Unterscheidung ist in Abbildung 3/7 dargestellt. Die genannten Prinzipien sind grund-
sätzlich auf den Gestaltungsbereich des lnfonnationsmanagements übertragbar, und 




Abb. 317: Gestaltungsprinzipien für Produktionsprozesse 
158 Vgl. Corsten (2000), S. 31. Für einen Überblick über verschiedene Klassi.fikationsmerkmale vgl. 
Kern (1992), S. 94. 
159 Vgl. Corsten (2000), S. 33; Kern (1992), S. 91. 
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Das Verrichtungsprinzip ist dadurch gekennzeichnet, dass gleichartige Tätigkeiten 
zu fertigungstechnischen Einheiten im Produktionsprozess zusammengefasst werden. 160 
Die wichtigste Erscheinungsform dieser fertigungstechnischen Einheiten wird auch als 
Werkstatt und die entsprechende Art des Herstellungsprozesses als Werkstatt-
fertigung bezeichnet. 161 Bei der Werkstattfertigung von industriellen Produkten passt 
sich der Materialfluss den Gegebenheiten einer räumlichen und kaum veränderlichen 
Werkstättenlokalisierung an. 162 Diese Art der Anordnung von Elementarfaktoren wird 
dann als vorteilhaft angesehen, wenn eine ständig variierende Auftragsstruktur mit 
veränderlichen Materialflüssen gegeben ist. 163 Die Spezialisierung von Personal und 
Betriebsmitteln richtet sich unter diesen Bedingungen auf die Art der Tätigkeit 
(Verrichtung), wobei die verschiedenen Tätigkeiten flexibel zur Herstellung unter-
schiedlicher Produkte miteinander kombiniert werden können. Die Werkstücke 
durchlaufen die verschiedenen Werkstätten also auf unterschiedlichen Fertigungs-
pfaden. 164 Auf Grund hoher Kosten des Materialtransports, langer Durchlaufzeiten, 
hohen Raumbedarfs und vergleichsweise intensiver Arbeitsvorbereitung stellt die 
Werkstattfertigung nur dann eine wirtschaftliche Lösung dar, wenn keine stärkere 
Standardisierung der Produktionsprozesse möglich erscheint. 165 
Ist durch eine höhere Gleichartigkeit der Produktionsanforderungen die Voraussetzung 
für eine stärkere Standardisierung der Produktionsprozesse gegeben, so können die 
Elementarfaktoren nach dem Prozessfolgeprinzip zusammengefasst werden. Die 
entsprechende Art des Herstellungsprozesses wird als Fließfertigung bezeichnet. 166 
Bei der Fließfertigung werden die jeweiligen Arbeitsplätze in der Reihenfolge der an 
den Materialen zu verrichtenden Tätigkeiten angeordnet. Dies reduziert die 
Transportwege und ermöglicht eine schnellere Fertigstellung des Endprodukts. Da 
Änderungen der Prozesse größeren Umstellungsaufwand erfordern, ist eine solche 
Anpassung des Produktionssystems an die Reihenfolge der Tätigkeiten allerdings nur 
dann sinnvoll, wenn das Produktionsprogramm keinen kurzfristigen Veränderungen 
unterliegt. Wenn zusätzlich zur Anordnung nach der Reihenfolge eine feste zeitliche 
Abstimmung zwischen den Arbeitsplätzen vorgesehen ist, dann wird von Fließfertigung 
mit Zeitzwang gesprochen. Der Zeitzwang ermöglicht - zu Lasten der Flexibilität 
(Rückflüsse oder Überspringen von Produktionsstellen sind nicht möglich)- eine noch 
friktionsfreiere Abarbeitung der einzelnen Vorgänge. 
Wendet man die beschriebenen Gestaltungsprinzipien analog auf Prozesse im Bereich 
der technikunterstützten Informationsverarbeitung an, so treten die erläuterten charak-
teristischen Merkmale in nahezu gleicher Form auf. Einschränkend ist lediglich fest-
zustellen, dass die Übertragung von Informationen als Werkstoffen wegen der Ver-
fügbarkeit leistungsfähiger Netzwerke auch über größere Strecken hinweg relativ 
160Vgl. Gutenberg (1983), S. 96f. 
161 Vgl. Gutenberg (1983), S. 97; Corsten (2000), S 33. Kern (1992), S. 91, nennt die Werkbank-
fertigung, bei der eine Person einen Einzelauftrag bis zu seiner Fertigstellung komplett bearbeitet, 
als weitere Erscheinungsform des Verrichtungsprinzips. Diese spielt in arbeitsteiligen industriellen 
Prozessen jedoch nur eine sehr untergeordnete Rolle und wird daher nachfolgend nicht weiter 
betrachtet. · 
162Vgl. Kern (1992), S. 91. 
163Vgl. Corsten (2000), S. 34; Adam (1998), S. 5; Kern (1992), S. 92. 
164Vgl. Nebl (1996), S. 235. 
165 Vgl. Gutenberg (1983), S. 97f. 
166Vgl. zum Folgenden Corsten (2000), S. 34f.; Kern (1992), S. 92f. 
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kostengünstig erfolgen kann. Folglich kommt reinen Transportproblemen weniger ent-
scheidende Bedeutung zu, als dies bei der industrieUen Fertigung der Fall ist. Die Frage 
der prozessbezogenen Anordnung ist also bei der Zusammenfassung von 
Elementarfaktoren der technikunterstützten Informationsverarbeitung weniger unter 
räumlichen, als unter logisch-inhaltlichen Gesichtspunkten zu betrachten. Die übrigen 
oben angesprochenen Charakteristika kennzeichnen jedoch auch im Gestaltungsbereich 
des Informationsmanagements das Verrichtungsprinzip und das Prozessfolgeprinzip. 
Eine Anordnung der menschlichen Aufgabenträger und der informationstechnischen 
Betriebsmittel, die dem Grundkonzept der Werkstattfertigung entspricht, lässt wie bei 
der industriellen Fertigung auf der einen Seite eine flexible und kurzfristige Anpassung 
des Produktionsprogramms an situative Gegebenheiten zu. Auf der anderen Seite 
erfordert sie jedoch vor der Durchführung der einzelnen Prozessschritte im Vergleich 
zum Prozessfolgeprinzip intensivere Einarbeitungsphasen durch die beteiligten 
menschlichen Aufgabenträger und längere Wartezeiten an den einzelnen 
Bearbeitungsstellen. Dagegen ist die Anordnung der Elementarfaktoren nach dem 
Prozessfolgeprinzip auch im Gestaltungsbereich des Informationsmanagements durch 
kürzere Durchlaufzeiten sowie eine geringere Anpassungsflexibilität des Produktions-
systems gekennzeichnet. 
Für das Informationsmanagement kann deshalb die Schlussfolgerung gezogen werden, 
dass das im Rahmen der Vorkombination bereitgestellte Produktionspotenzial nicht 
allein von der Ergiebigkeit der jeweils isoliert betrachteten einzelnen Elementarfaktor-
arten im Bereich der technikunterstützten Informationsverarbeitung abhängt. Vielmehr 
besitzt auch die logisch-inhaltliche Anordnung der Potenzialfaktoren, aus der sich 
Restriktionen für die Art der im Rahmen der Endkombination durchführbaren Produk-
tionsprozesse ergeben, Einfluss auf die Höhe dieses Produktionspotenzials. Im Rahmen 
der Vorkombination der Elementarfaktoren wird damit die bewusste Entscheidung 
zwischen Verrichtungsprinzip und Prozessfolgeprinzip zur wichtigen Gestaltungs-
variablen für das Informationsmanagement. 
Bei der Gestaltung von Informationsverarbeitungsprozessen, die sich häufig in gleicher 
Form wiederholen und für die nur selten größere Änderungen des Produktionsablaufs 
vorgenommen werden, bewirkt eine Orientierung am Prozessfolgeprinzip ein höheres 
Produktionspotenzial als eine Orientierung am Verrichtungsprinzip. Diese 
Voraussetzungen liegen in erster Linie bei den im nächsten Abschnitt noch näher 
betrachteten Routine- und Regelaufgaben vor. Die Umsetzbarkeit dieses Prinzips hängt 
im Einzelfall allerdings zusätzlich noch vom mengenmäßigen Prozessaufkommen ab. 167 
Wenn das Fertigungsvolumen nicht hoch genug für eine Spezialisierung der Elementar-
faktoren nach dem Prozessfolgeprinzip ist, dann ist trotz des Vorliegens der genannten 
Voraussetzungen auch bei diesen Aufgabentypen das Verrichtungsprinzip vorzuziehen. 
Generell gewährleistet die Gestaltung nach dem Verrichtungsprinzip bei solchen 
Informationsverarbeitungsprozessen eine höhere Effizienz, die sich in ihren Ablauf-
einzelheiten seltener wiederholen bzw. häufigeren Änderungen unterliegen. Diese 
Voraussetzungen liegen insbesondere bei den im nächsten Abschnitt ebenfalls noch 
näher betrachteten Projekt- und Einzelfallaufgaben vor, für die eine eindeutige Reihen-
folge der abzuarbeitenden Aktivitäten nicht vorgegeben werden kann. 
167Zur Beziehung zwischen Gestaltungsprinzip und mengenmäßigem Produktionsaufkommen vgl. 
allgemein Adam (1998), S. Sf. 
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Neuere Konzepte der prozessbezogenen Anordnung von Elementarfaktoren zielen im 
Bereich der industriellen Fertigung darauf ab, die jeweiligen Vorteile der beschriebenen 
Gestaltungsprinzipien miteinander zu kombinieren und zugleich deren Nachteile zu 
vermeiden. 168 An dieser Stelle sei exemplarisch das Konzept der Fertigungsinsel 
genannt, nach dem einzelne Arbeitsgruppen umfangreiche Aufgabenkomplexe ehemals 
hintereinander liegender Arbeitsstationen übernehmen und die dazu gehörenden 
dispositiven Aufgaben autonom lösen. 169 Bei der Einrichtung von Fertigungsinseln 
werden die Elementarfaktoren so zusammengefasst, dass weitgehend unabhängige 
Fertigungsbereiche entstehen. Diese nehmen selbstständig die Herstellung einzelner 
Produkte bzw. Zwischenprodukte vor, die ähnliche Fertigungsanforderungen aufweisen 
und daher auch als Teilefamilien bezeichnet werden. Die verschiedenen Fertigungs-
inseln in einem Betrieb werden nur durch eine so genannte Rumpf-Fertigungssteuerung 
zentral koordiniert. 
Das Fertigungsinselkonzept besitzt auch für den Gestaltungsbereich des Informa-
tionsmanagements erhebliches heuristisches Potenzial, da die Umsetzung des Prozess-
folgeprinzips in der Praxis häufig am zu geringen Prozessvolumen scheitert. Durch eine 
geeignete Aufteilung des Produktionsprogramms mit weitgehend getrennten Zustän-
digkeiten für die Herstellung ähnlicher informationeller Produkte kann es gelingen, das 
Prozessfolgeprinzip innerhalb der Gruppe situationsspezifisch anwendbar zu machen. 
Da alle von der Gruppe hergestellten Produkte ähnliche Anforderungen an die 
durchzuführenden Prozesse der technikunterstützten Informationsverarbeitung auf-
weisen, ist die Anpassung der Gruppe an das jeweilige Produktionsprogramm der 
Periode ohne größeren Umstellungsaufwand möglich. 
3.3.2 Endkombination von Elemeotarfaktoreo im Bereich der technikuoter-
stützten Informationsverarbeitung 
Durch die im vorigen Abschnitt untersuchte Vorkombination erstellt das Informa-
tionsmanagement ein Potenzial zur Erzeugung informationeller Produkte, das für die 
eigentliche Erstellung der Produkte, die erst nach der Vorkombination stattfindet, 
genutzt werden kann. Der Transformationsprozess zur Herstellung des Produktions-
ergebnisses wird auch als Eodkombinatioo oder Throughput bezeichnet. Dabei 
kommt es darauf an, die Einsatzmengen der Elementarfaktoren so zu verknüpfen, dass 
ein möglichst produktiver Effekt der Gesamtkombination zu Stande kommt. 170 
Während die Elementarfaktoren bisher also vor Aufnahme der eigentlichen Leistungs-
erstellung betrachtet wurden, rückt nun ihr möglichst produktives Zusammenwirken im 
Rahmen von Produktionsprozessen in den Mittelpunkt der Analyse. 
Der Faktortheoretische Ansatz führt die vielgestaltigen Formen und Arten betrieblicher 
Leistungserstellung auf die Beziehung zwischen Faktorertrag und Faktoreinsatz 
zurück, die als Grundbeziehung des industriellen Produktionsprozesses angesehen 
wird. Die wichtigsten Konzepte zur Untersuchung dieser Beziehung stellen die 
Produktionsfunktion und die daraus abgeleitete Kostenfunktion dar. Im Folgenden wird 
überprüft, ob und in welcher Weise eine Anwendung dieser Konzepte im Gestaltungs-
168Vgl. Corsten (2000), S. 36. 
169Vgl. dazu Mönig (1985), S. 83ff.; Bohr/Eberwein (1989), S. 218ff.; Kern (1992), S. 93. Weitere 
Konzepte sind etwa das der Flexiblen Fertigungszelle und der Flexiblen Fertigungssysteme. 
170Vgl. Gutenberg (1983), S. 299. 
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bereich des Infonnationsmanagements möglich ist. Abschnitt 3.3.2.1 konzentriert sich 
zunächst auf produktionstheoretische Aspekte und analysiert demzufolge mengen-
mäßige Zusammenhänge zwischen Faktoreinsatz und Faktorertrag im Bereich der tech-
nikunterstützten Infonnationsverarbeitung. Der anschließende Abschnitt 3.3.2.2 geht 
von diesen mengenmäßigen Zusammenhängen aus und richtet sich auf die Untersu-
chung von Kosten, zu deren Zweck zusätzlich wertmäßige Gesichtpunkte zu berück-
sichtigen sind. 
3.3. 2. 1 Erkenntnispotenziale der Produktionstheorie für die technikunterstützte 
Informationsverarbeitung 
Die Produktionstheorie strebt nach fonnalen Erkenntnissen über die quantitativen 
Beziehungen zwischen Faktoreinsatz und Faktorertrag bei der Kombination von 
Elementarfaktoren in Produktionsprozessen. 171 Im Folgenden werden die Erkenntnis-
potenziale untersucht, die das innerhalb des Faktortheoretischen Ansatzes verwendete 
produktionstheoretische Instrumentarium für den Gestaltungsbereich des Infonnations-
managements aufweist. Nach einer grundsätzlichen Überprüfung der Anwendbarkeit 
des Produktionsfunktionskonzeptes wird die Frage untersucht, welcher Produktions-
funktionstyp sich zur Abbildung bestimmter Prozesse der technikunterstützten Infor-
mationsverarbeitung am besten eignet. Anschließend wenden sich die Überlegungen 
dem Problem des fertigungstechnischen Optimums im Bereich der technikunterstützten 
Infonnationsverarbeitung zu. 
a) Anwendungsmöglichkeiten des Produktionsfunktionskonzeptes in Prozessen 
der Informationsverarbeitung 
Zur Untersuchung produktionstheoretischer Zusammenhänge wurden verschiedene 
Ansätze entwickelt, wobei als Basisvarianten die aktivitätsanalytische und die funk-
tionalistische Produktionstheorie zu unterscheiden sind. 172 Der aktivitätsanalytische 
Ansatz leitet, ausgehend von den fonnalen Eigenschaften einer Technologie, die 
Eigenschaften von Produktionsfunktionen und Entscheidungsempfehlungen her. 173 
Dagegen setzt der funktionalistische Ansatz bestimmte Eigenschaften der Produk-
tionsfunktion voraus174 und konzentriert sich auf die Untersuchung der Relationen 
zwischen Faktoreinsatz und Faktorertrag, die unter den angenommenen Bedingungen 
gegeben sind. Die nachfolgenden Überlegungen beschränken sich auf den funktiona-
listischen Ansatz, dem GUTENBERG bei der Analyse von produktionstheoretischen 
Zusammenhängen folgt. 
Wie in der Einleitung zu Abschnitt 3.3.2 bereits angesprochen, bildet im Rahmen dieses 
Ansatzes das als Produktivitätsbeziehung bezeichnete Verhältnis zwischen Faktorertrag 
und Faktoreinsatz die Grundbeziehung industrieller Produktionsprozesse. 175 Faktor-
einsatz und Faktorertrag stehen in einem funktionalen Zusammenhang, der zum Aus-
gangspunkt der Analyse von Produktionsprozessen gemacht und in Fonn einer 
(statischen) Produktionsfunktion 
171 Vgl. Kern (1992), S. 25. 
172Vgl. Corsten (2000), S. 57. 
173Vgl. Kistner (1993), S. 54. 
174 Vgl. Steven (1998), S. 62. 
175 Vgl. zum Folgenden Gutenberg (1983), S. 298ff.; Busse v. Colbe/Laßmann (1991), S. 89ff. 
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x = f(r1, r2, ... , rn) 
notiert wird, wobei mit x die produzierte Gütermenge und mit r; die eingesetzten 
Elementarfaktoren beschrieben werden. 176 Bei der Formulierung der Produktions-
funktion wird unterstellt, dass die Entscheidung über alternative Produktionsprozesse 
bereits gefallen ist. Es werden also nur die zulässigen Zuordnungsalternativen in einer 
konstanten Bezugsperiode bei einem gegebenen verfügbaren Faktorbündel betrachtet. 
Für diese Situation zeigt die Produktionsfunktion an, wie sich der Ertrag ändert, wenn 
die Einsatzmengen der produktiven Faktoren variiert werden. 
GUTENBERG unterscheidet grundsätzlich zwei Arten von Produktionsfunktionen. 177 
Dabei handelt es sich zum einen um Funktionen, bei denen die Faktorproportionen 
zumindest in gewissen Grenzen variierbar sind (substitutionale Produktionsfunktionen 
vom Typ A), und zum anderen um solche Funktionen, bei denen die 
Faktorproportionen nicht variiert werden können (limitationale Produktions-
funktionen vom Typ B). 178 Die substitutionale Produktionsfunktion vom Typ A hat 
ihren Ursprung in der ertragsgesetzlichen Produktionsfunktion der mikroökonomischen 
Theorie. Ihr stellt GUTENBERG die limitationale Produktionsfunktion vom Typ B 
gegenüber, der die Annahme zu Grunde liegt, dass ein einziges effizientes 
Faktoreinsatzverhältnis existiert, bei dem es zu keiner Faktorverschwendung kommt. 
Er argumentiert, dass eine derartige Produktionsfunktion den Gegebenheiten in 
industriellen Produktionsprozessen besser entspreche, da der Mehrertrag bei einer 
Änderung der Faktoreinsatzmengen nur der Gesamtheit der zusätzlich eingesetzten 
Faktoren zugerechnet werden könne. 
Während die Produktionsfunktion vom Typ A sich global auf den Gesamtbetrieb 
bezieht, ermöglicht der Funktionstyp B ein System von Teilfunktionen, das den 
Produktionsbereich analytisch detaillierter durchdringt. 179 Durch die detailliertere 
Betrachtung wird es ferner möglich, nicht nur unmittelbare, sondern auch mittelbare 
Input/Output-Beziehungen abzubilden. Geht man von einer mittelbaren Input/Output-
Beziehung aus, dann hängt der Verbrauch an Werkstoffen nicht nur von der Output-
Menge, sondern auch von den situationsbezogenen Eigenschaften der eingesetzten 
Potenzialfaktoren ab. GlTfENBERG unterscheidet in diesem Zusammenhang zwischen 
der Intensität, mit der der jeweilige Potenzialfaktor genutzt wird, und weiteren 
technischen Eigenschaften, die er zur so genannten z-Situation zusammenfasst. 180 Die 
Intensität und die z-Situation werden im Folgenden aus Gründen der Vereinfachung 
nicht näher betrachtet, eine Erweiterung der hier abgeleiteten Aussagen zum Informa-
tionsmanagement um diese Gesichtspunkte wäre jedoch zur Ergänzung des Ansatzes 
möglich. 
Diese beschriebene Systematik der Produktionsfunktionen wurde später verfeinert und 
durch Produktionsfunktionen weiterer Typen ergänzt. Die von HEINEN entwickelte 
Produktionsfunktion vom Typ C greift ebenfalls auf Verbrauchsfunktionen zur 
Erfassung von Input-Output-Beziehungen zurück. 181 Damit wird die von GlITENBERG 
116Vgl. Gutenberg (1983), S. 302. 
117 Vgl. Gutenberg (1983), S. 303. 
178Vgl. auch Busse v. Colbe/Laßrnann (1991), S. 101. 
179Vgl. Corsten (2000), S. 86. 
180Vgl. Gutenberg (1983), S. 329ff. 
181 Vgl. Heinen (1983), S. 244ff. 
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eingeleitete Tendenz zur besseren betriebswirtschaftlichen Fundierung und stärkeren 
Detaillierung der Darstellung in der Produktionstheorie fortgesetzt. 182 Der Grund-
gedanke dabei ist die Aufspaltung des Produktionsgeschehens in kleinste Teileinheiten, 
die als Elementarkombinationen bezeichnet werden. 183 Diese Elementarkombinationen 
sind einer getrennten Modellierung und Analyse zugänglich. Produktionsfunktionen 
vom Typ C werden nachfolgend nicht weiter betrachtet, da es sich um eine Verfeine-
rung des Faktortheoretischen Ansatzes handelt, die dessen Erkenntnisinteressen sowie 
inhaltlichen und methodischen Leitideen unverändert zu Grunde legt. Für die Frage der 
prinzipiellen Anwendbarkeit auf den Gestaltungsbereich des Informationsmanagements 
ergeben sich daher keine neuen Aspekte. Bei der von KLOOCK entwickelten 
Input/Output-Analyse mit Hilfe der Produktionsfunktion vom Typ D handelt es sich 
um eine Verallgemeinerung, die die Produktionsfunktionen der Typen A, B und C als 
Spezialfall enthält. 184 KOPPER erweitert die Untersuchung um dynamische Aspekte und 
entwickelt zu diesem Zweck die Produktionsfunktion vom Typ E.185 Diese 
Erweiterungen bewegen sich ebenfalls innerhalb des konzeptionellen Bezugsrahmens 
des Faktortheoretischen Ansatzes und werden daher nachfolgend nicht im Einzelnen 
betrachtet. 
Für eine Anwendung der funktionalistischen Produktionstheorie als Teilgebiet des 
Faktortheoretischen Ansatzes auf die durch das Informationsmanagement gestalteten 
und gesteuerten Prozesse der Informationsverarbeitung ist zu überprüfen, ob sich auch 
für solche Prozesse Produktionsfunktionen aufstellen lassen. Sollte dies der Fall sein, 
so sind die Eigenschaften derartiger Produktionsfunktionen zu untersuchen, um im 
Anschluss daran mit dem Instrumentarium des Faktortheoretischen Ansatzes Aussagen 
über eine möglichst ökonomische Kombination der Elementarfaktoren in Informations-
verarbeitungsprozessen abzuleiten. Die Anwendbarkeit des Produktionsfunktions-
konzeptes hängt davon ab, ob die für die industrielle Fertigung zu Grunde gelegten 
Annahmen auch für die technikunterstützte Informationsverarbeitung getroffen werden 
können. 
Bei der Aufstellung von Produktionsfunktionen wird davon ausgegangen, dass die Art 
und die Menge der verwendeten Produktionsfaktoren sowie der Zusammenhang zwi-
schen Faktoreinsatz und Faktorertrag vollständig bekannt sind. Die Existenz von 
Unsicherheiten wird zum Teil durch die Verwendung von Zufallsvariablen berück-
sichtigt. Obwohl eine derart konstruierte Theorie die tatsächlichen Verhältnisse sowohl 
bei der Produktion von industriellen Gütern als auch bei der Herstellung von 
Dienstleistungen nur stark vereinfacht abbildet, 186 basieren weite Teile des Aussage-
systems der funktionalistischen Produktionstheorie auf dieser Sicherheitsprämisse. Die 
Übertragung des Produktionsfunktionskonzeptes auf den Gestaltungsbereich des 
Informationsmanagements ist daher nicht bereits deshalb abzulehnen, weil bei der 
Herstellung informationeller Produkte wie bei der Herstellung anderer Produkte auch 
Informationsunvollkommenheiten auftreten. 
182Vgl. Steven (1998), S. 173. 
1831n diesem Punkt wird die stark reduktionistisch orientierte Methodik, die dem Faktortheoretischen 
Ansatz zu Grunde liegt, besonders deutlich. 
184Vgl. Kloock (1969), S. l26ff. ; Kloock (1993), S. 2891f. 
185Vgl. Küpper (1979), S. 931f. 
186Vgl. ähnlich Altenburger (1980), S. 65. 
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Bestimmte einschränkende Annahmen werden allerdings nicht nur für die Input-Seite, 
sondern auch für die Output-Seite von Produktionsprozessen getroffen. Bei der For-
mulierung einer Produktionsfunktion wird angenommen, dass durch die Variation der 
Faktoreinsatzmengen allein die Menge der produzierten Leistungen variiert wird. Mit 
anderen Worten: Es wird die Produktion eines mehr oder weniger homogenen Gutes 
betrachtet. Die Übertragbarkeit des Produktionsfunktionskonzeptes auf Prozesse der 
technikunterstützten Informationsverarbeitung hängt von der Gültigkeit dieser Prä-
misse für die in diesen Prozessen erstellten Produkte ab. Die in Informationsverar-
beitungsprozessen hergestellten Produkte müssen nicht nur erfasst werden können, 
sondern es ist auch zu überprüfen, inwiefern von einer Gleichartigkeit dieser infor-
mationellen Produkte ausgegangen werden kann. 
Die Erfassung von informationellen Produkten nach Art und Menge ist im betriebs-
wirtschaftlichen Schrifttum bisher kaum untersucht worden.187 Zum Teil wird darauf 
hingewiesen, die Informationsmenge könne nicht präzise gemessen werden, ins-
besondere deshalb, weil Information als Produkt sich nicht in allen semantischen 
Dimensionen vollständig beschreiben lasse. 188 Auch bei industriellen Gütern, für deren 
Untersuchung das produktionstheoretische Instrumentarium entwickelt wurde, ist 
jedoch im Allgemeinen keine Erfassung sämtlicher Eigenschaftsdimensionen 
möglich. 189 BODE schlägt vor, zur Erfassung von Informationen auf der semantischen 
Ebene die Merkmale Informationsart, Einheitselement und Informationstyp zu 
verwenden, die sich auch zur Erfassung inhaltlich nicht ex ante bestimmbarer, neuer 
Informationen eigne. 190 Die Informationsart bestimmt, welche Inhalte durch die zu 
erstellende Information beschrieben werden sollen. Das Einheitselement wird als nicht 
weiter teilbar angesehen und stellt somit die Bezugsgröße für die Ermittlung des 
mengenmäßigen Outputs dar. Der Informationstyp wiederum bezieht sich auf die 
formalen Anforderungen an die Darstellung der Informationsart. Abbildung 3/8 
verdeutlicht dieses Vorgehen zur Bestimmung des informationellen Output von 
Produktionsprozessen: 
lnfonnationsart Elnheltaelement lnfonnationatyp 
Vorjahresvergleich von Vorjahresvergleich einer Prozentzahl mit zwei 
Kostenstellen Kostenstelle Nachkommastellen 
Bestellung von Rohstoffen bei Eine Bestellposition Datensatz mit mehreren ge-
den Teilelieferanten nau definierten Datenfeldern 
(z.B. Bestellnummer, Menge, 
Wert) 
Strategische Situations- Situationsanalyse für ein Natür1ichsprachlicher Text, 
analyse strategisches Geschäftsfeld ergänzt durch grafische 
Abbildungen 
Abb. 3/8: Bestimmung von Informationsart, Einheitselement und Informationstyp 
(Beispiele) 
187 Vgl. Bode (1993), S. 139. 
188Vgl. z.B. Rehberg (1973), S. 87; Schweitzer/Kopper (1974), S. 44. 
189Vgl. Bode (1993), S. 142. 
190Vgl . Bode (1993), S. 143f. 
1 
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Bei der Frage, inwiefern es sich bei den erzeugten Informationen um homogene Güter 
handelt, kommt es darauf an, ob die Gleichartigkeit der Einheitselemente als gege-
ben angesehen werden kann. Zur Überprüfung dieser Voraussetzung ist es hilfreich, an 
die von NIPPA entwickelte Klassifikation von Informationsverarbeitungsaufgaben anzu-
knüpfen, die im vorigen Abschnitt bei der Behandlung der Gestaltungsprinzipien bereits 
kurz angesprochen wurde. Dabei werden an Hand der Kriterien Aufgabenkomplexität, 
Aufgabendynamik, Aufgabendeterminiertheit, Aufgabentragweite und Aufgaben-
emotionalität idealtypische Aufgabenprofile im Bereich der Informationsverarbeitung 
identifiziert und gegeneinander abgrenzt. 191 Abbildung 3/9 zeigt diese Unterscheidung 
und die zu Grunde gelegten Kriterien. 
!~ 
Aufgaben-- Aufgabentyp 2 Aufgaben-
typ 1 Sachbezogener Fall lyp 3 Typ2a Typ2b 
Einzelfall- Projekt- Regel- Routine,. e . aufgaben aufgaben aufgaben aufgaben 
Aufgabenkomplexität hoch niedrig 
Aufgabendynamik hoch niedrig 
Aufgabendelermlnlertheh niedrig hoch 
Aufgabentragweite hoah niedrig 
Aufgabenernotlonalhlt hoch niedrig 
Abb. 3/9: Aufgabentypen der Informationsverarbeitung 
Quelle: Nippa (1988), S. 90. 
Die Extremfälle dieses Schemas stellen die Kategorien Einzelfallaufgaben und 
Routineaufgaben dar. Einzelfallaufgaben (Aufgabentyp l) zeichnen sich durch hohe 
Komplexität und Dynamik, geringe Determiniertheit, eine große Tragweite der 
Ergebnisse der Aufgabenerfüllung und eine starke Personenbezogenheit der 
Problemstellung aus. Sie sind auf Grund ihrer hohen Individualität nicht für eine 
Formalisierung zugänglich. Dagegen weisen Routineaufgaben (Aufgabentyp 3) eine 
einfache Struktur auf und wiederholen sich in geringen Abständen. Sie sind durch 
gleichbleibende Problemstellungen gekennzeichnet, deren Lösungsweg nahezu 
vollständig formalisierbar ist. Zwischen den beschriebenen Extremfällen liegen 
sachbezogene Aufgaben (Aufgabentyp 2), bei denen Projektaufgaben und 
Regelaufgaben zu unterscheiden sind. Projektaufgaben (Aufgabentyp 2a) spielen sich 
zwar in wiederkehrenden Rahmenbedingungen ab, erfordern jedoch in jedem Fall eine 
neue Vorgehensweise zur möglichst zielgerechten Aufgabenerfüllung. Vorangegangene 
Problemlösungen können nur grobe Anhaltspunkte über erfolgversprechende 
Arbeitsfolgen für die vorliegende Aufgabenstellung geben. Im Gegensatz dazu weisen 
Regelaufgaben (Aufgabentyp 2b) eine geringere Komplexität und eine höhere 
Wiederholungsrate auf. Regelaufgaben können stärker typisiert und standardisiert 
werden, beinhalten jedoch im Vergleich zu Routineaufgaben eine höhere Zahl von 
Sonderfällen. 
191 Vgl. zwn folgenden Nippa (1988), S. 88ff.; Rau (1991), S. 21ff.; Gabriel/Begau/Knittel/faday 
(1994), S. 15f., 3lff. 
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Das beschriebene Klassifikationsschema bezieht sich zwar auf die Art der Aufgabe und 
nicht auf die produzierte Leistung, es lassen sich jedoch Rückschlüsse auf die durch die 
Lösung der jeweiligen Aufgabenstellungen produzierten Ergebnisse ziehen. Aus der 
Bezeichnung des Aufgabentyps Einzelfallaufgaben geht bereits hervor, dass es sich bei 
der bearbeiteten Aufgabenstellung jeweils um individuelle Probleme handelt, die sich 
deutlich von vorhergegangenen und nachfolgenden Problemstellungen unterscheiden. 
Dieses Merkmal triffi auch auf die erstellte Leistung zu, bei der es sich z.B. um eine 
Produkt/Markt-Strategie oder ein neues Konzern-Führungskonzept handeln kann. Die 
produzierten Ergebnisse sind also sehr vielfältig und heterogen, sodass das Konzept der 
Produktionsfunktion für Einzelfallaufgaben nicht anwendbar ist, da ein homogenes 
Einheitselement nicht mit genügender Genauigkeit festgelegt werden kann. Die 
gleiche Schlussfolgerung ergibt sich auch für Projektaufgaben, die beispielsweise die 
Vorbereitung einer Messe oder die Entwicklung eines neuen Software-Moduls zur 
Ergänzung des internen Berichtswesens zum Gegenstand haben. 
Bei der Betrachtung von Routineaufgaben und Regelaufgaben ergibt sich dagegen eine 
günstigere Beurteilung für die Aufstellung von Produktionsfunktionen. Durch die 
Erfüllung solcher Aufgaben werden nahezu gleichartige Leistungen produziert. Diese 
köMen zwar bei den Regelaufgaben in gewissen Grenzen variieren, sie sind dennoch im 
Prinzip gut vergleichbar und köMen deshalb nach der Bildung von Durchschnitten auf 
einem aggregierten Niveau siMvoll als gleichartig aufgefasst werden. 192 Das Ergebnis 
von Routineaufgaben sind beispielsweise ausgestellte Rechnungen im Anschluss an 
erfolgte Lieferungen (Fakturierung) oder die AMahrne von Bestellungen im 
telefonischen Vertrieb, während durch Regelaufgaben beispielsweise Beschwerden 
bearbeitet oder Einkaufsanforderungen abgegeben werden. Als Konklusion der 
angestellten Überlegungen ergibt sich, dass das Konzept der Produktionsfunktion zwar 
nicht auf Einzelfallaufgaben und Projektaufgaben der Informationsverarbeitung ange-
wendet werden kann, dass die Anwendung auf Regelaufgaben und auf Routine-
aufgaben jedoch im Prinzip zulässig ist. 
b) Substitutionalität versus Limitationalität in Prozessen der Informations-
verarbeitung 
Nachdem die grundsätzliche Anwendbarkeit des Vorgehens zur Analyse der Faktor-
kombination auf Prozesse der Informationsverarbeitung aufgezeigt wurde, stellt sich im 
zweiten Schritt die Frage, durch welchen Typ von Produktionsfunktion diese Prozesse 
am besten beschrieben werden. Als Grundformen zur modellmäßigen Abbildung von 
Produktionsprozessen stehen sich, wie bei der Darstellung des Produktionsfunktions-
konzeptes erläutert, substitutionale und limitationale Produktionsfunktionen gegenüber. 
Gl.TTENBERG nimmt an, dass Produktionsfunktionen vom Typ A industrielle 
Produktionsprozesse nicht adäquat abbilden, da sie die Konstanz der Einsatzmengen 
und Leistungsabgaben der anderen Faktoren bei Variation eines einzigen betrachteten 
192Es sei angemerkt, dass genau genommen zwischen dem Detenniniertheitsgrad der jeweiligen 
Aufgabe und ihrem tatsächlichen organisatorischen Standardisierungsgrad zu unterscheiden ist. 
Vgl. dazu Gersch (1998), S. 213. Diese Unterscheidung wird hier nicht weiter verfolgt, sondern es 
wird angenommen, dass im Falle einer hohen Determiniertheit die grundsätzliche Möglichkeit zur 
Standardisierung vollständig durch entsprechende organisatorische Gestaltungsmaßnahmen ausge-
nutzt wird. Der Detenniniertheitsgrad und der Standardisierungsgrad einer Aufgabe stimmen dann 
überein. 
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Faktors verlangen. 193 Gerade dies ist bei industriellen Produktionsprozessen aber nicht 
der Fall, da in diesen die Einsatzmengen der Elementatfaktoren gemeinsam variieren 
und ihr Verbrauch durch technische Umstände determiniert wird. Folglich ist es auch 
nicht möglich, für jeden einzelnen Elementarfaktor isoliert den Beitrag zu bestimmen, 
den er im Produktionsprozess leistet. Mit anderen Worten: Es lassen sich keine 
partiellen Grenzproduktivitäten ermitteln. 194 
Substitutionalität als Beziehung zwischen den verschiedenen Elementatfaktoren 
innerhalb eines Produktionsprozesses ist für industrielle Prozesse also nur schwer vor-
stellbar. Unter der soeben begründeten Annahme, dass die Erfüllung von Routine- und 
Regelaufgaben der lnfonnationsverarbeitung aus produktionstechnischer Sicht der 
industriellen Fertigung stark ähnelt, besitzen substitutionale Faktorbeziehungen auch 
innerhalb der hier betrachteten Prozesse der Infonnationsverarbeitung keine Relevanz. 
Vielmehr kann angenommen werden, dass in solchen Prozessen limitationale 
Produktionsbedingungen vorliegen. In Routine- und Regelprozessen, die durch einen 
hohen Strukturiertheitsgrad gekennzeichnet sind, wird eine einmal festgelegte Folge 
von Arbeitsschritten immer wieder durchlaufen, um ein gleichartiges infonnationelles 
Produkt herzustellen. Die isolierte Variation eines einzigen Faktors (z.B. die 
Bereitstellung eines zusätzlichen Arbeitsplatzrechners) bewirkt also keine Änderung 
der Ertragsmenge, wenn die Einsatzmengen der übrigen Faktoren (z.B. geleistete 
Arbeitsstunden, lizenzierte Installationen der benötigten Anwendungsprogramme) 
konstant gehalten werden. Erst die simultane Variation aller Faktoreinsatzmengen 
bewirkt hier eine Änderung der hergestellten Produktmenge. Die partielle 
Grenzproduktivität eines Faktors ist lediglich dann größer als Null, wenn es sich um 
den Engpassfaktor handelt und die Kapazitäten der übrigen Elementarfaktoren noch 
nicht vollständig ausgenutzt sind19s (beispielsweise bei Variation der geleisteten 
Arbeitsstunden und noch freien Kapazitäten der verfügbaren Arbeitsplatzrechner). 
Substitutionale Faktorbeziehungen bestehen allerdings auch dann, wenn zur Herstel-
lung eines Produktes verschiedene limitationale Produktionsverfahren miteinander 
kombiniert werden können. 196 Sofern die Verfahren sich nicht gegenseitig ausschließen, 
können sie (unter der Voraussetzung der Teilbarkeit der Elementarfaktoren und pro-
duzierten Güter) beliebig miteinander kombiniert werden, sodass eine kontinuierliche 
Substitutionsbeziehung zwischen den Faktoren entsteht. Trägt man zwei linear-
limitationale Prozesse wie in Abbildung 3/10 in ein Faktordiagramm ein, so ergeben 
sich zwei Prozessstrahlen, die die alternativen Faktorkombinationen zur Herstellung 
des Produktes angeben. Die Punkte gleicher Ausbringung zwischen den Prozess-
strahlen werden als Isoquanten bezeichnet. Die Gesamtausbringungsmenge Q8„ ergibt 
sich hier als Summe der mit Prozess I hergestellten Menge Q1 und der mit Prozess II 
hergestellten Menge Qu. 
193Vgl. Gutenberg (1983), S. 325. 
194Vgl. Gutenberg (1983), S. 329. 
195Vgl. Busse v. Colbe/Laßmann (1991), S. 120f. 
196Vgl. dazu Busse v. Colbe/Laßmann (1991), S. 126ff. 
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4 6 7 8 9 ., 
Abb. 3/10: Faktordiagramm mit zwei linear-limitationalen Prozessen 
Quelle: Busse v. Co/be/Laßmann (1991), S. 128. 
Als Beispiel für eine derartige Situation im Bereich der Informationsverarbeitung sei 
hier die Bearbeitung von Eingangsrechnungen genannt. Es sei angenommen, dass diese 
entweder durch manuelle Erfassung bei Nutzung des herkömmlichen Postweges oder 
durch die automatische Datenübernahme vom Lieferanten auf der Basis eines elek-
tronischen Datenaustausches erfolgen kann. Durch die Möglichkeit zur Kombination 
beider Verfahren werden die Faktoren menschliche Arbeitszeit und Rechnerzeit substi-
tuierbar, obwohl innerhalb beider Prozesse jeweils linear-Iimitationale Faktorbezie-
hungen vorliegen. 
Beschränkt man die Betrachtung wie in diesem Beispiel auf nur zwei alternative Iinear-
limitationale Produktionsverfahren, so verlaufen die Isoquanten im Faktordiagrarnm 
linear. Erst wenn davon ausgegangen wird, dass unendlich viele linear-Iimitationale 
Prozesse miteinander kombiniert werden können, erhält man den in der mikro-
ökonomischen Theorie angenommenen nicht-linearen Isoquantenverlauf zwischen 
substitutiven Produktionsfaktoren. In Bezug auf Prozesse der Informationsverarbeitung 
wird diese Annahme der Realität jedoch nicht gerecht. Eine Unternehmung verfügt zu 
einem bestimmten Entscheidungszeitpunkt im Allgemeinen nicht über eine sehr große 
Auswahl realisierbarer Alternativen zur Erstellung eines informationellen Produktes. 
Vielmehr ist die Anzahl der möglichen Verfahren zur Erstellung des Produktes stark 
beschränkt. 197 So könnte in dem oben angeführten Beispiel der Bearbeitung von 
Eingangsrechnungen neben den genannten Alternativen der herkömmlichen manuellen 
Verbuchung und dem elektronischen Datenaustausch als drittes Verfahren noch das 
Einscannen mit automatisierter Weiterverarbeitung (Image Processing) in Frage 
kommen. Selbst wenn weitere, grundsätzlich vorstellbare Prozessvarianten berück-
sichtigt werden, sind die alternativ möglichen Prozesse vollständig aufzählbar, sodass 
197 In einer längerliistigen Perspektive ist die Beschränkung auf nur wenige Prozesse aufgehoben, da 
die Möglichkeit zur Entwicklung innovativer Verfahren besteht, die im Einzelnen sehr unter-
schiedlich ausgeprägt sein können. Für kunfristig angelegte Probleme der Produktionsplanung ist 
die Auswahl zwischen nur wenigen Alternativen jedoch realistischer. 
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es sich bei der Annahme einer unbegrenzten Anzahl alternativer Prozesse um eine nicht 
zulässige Näherung handelt. Es bleibt deshalb festzuhalten, dass für die betrachteten 
Routine- und Regelaufgaben der Informationsverarbeitung eine Limitationalität der 
Elementarfaktoren innerhalb der einzelnen Produktionsprozesse und eine Substitu-
tionalität zwischen einer überschaubaren Anzahl verfügbarer Produktionsverfahren 
realistisch erscheint. 
c) Das fertigungstechnische Optimum in Prozessen der Informationsverarbeitung 
Aus den genannten Gründen besitzen für das Informationsmanagement nur die Bedin-
gungen für ein fertigungstechnisches Optimum in limitationalen Produktionsprozes-
sen Relevanz. Bei Betrachtung von zwei Faktorarten können für die partielle Faktor-
variation in solchen Prozessen zwei einfache Fälle unterschieden werden. 198 In dem 
Fall, dass das effiziente Faktoreinsatzmengenverhältnis noch nicht erreicht ist, weil die 
Kapazität des jeweils anderen Faktors noch nicht vollständig ausgelastet ist, ist 
entweder die Einsatzmenge der betrachteten Faktorart zu erhöhen oder die der 
anderen, überschüssigen Faktorart zu verringern. Wenn auf der anderen Seite das 
effiziente Faktoreinsatzmengen-Verhältnis bereits überschritten ist, so ist die 
Einsatzmenge der betrachteten Faktorart zu verringern oder die der jeweils anderen 
Faktorart zu erhöhen. Bei der Frage, welches von mehreren limitationalen 
Produktionsverfahren, die alternativ zur Herstellung eines bestimmten Produktes 
angewendet werden können, vorteilhaft ist, handelt es sich um ein Problem der 
Kostentheorie, das im folgenden Abschnitt behandelt wird. 
Die in diesem Abschnitt angestellten Überlegungen betreffen die Herstellung nur eines 
(informationellen) Produktes auf nur einer Produktionsstufe. Sie sind grundsätzlich 
erweiterbar, sodass auch für die mehrstufige Produktion (Stufenproduktion) sowie 
die Produktion mehrerer Produkte (verbundene Produktion mit dem Spezialfall der 
Kuppelproduktion) Aussagen entwickelt werden können, die auf den dargestellten 
Leitideen des Faktortheoretischen Ansatzes basieren. Bei der Analyse der 
Stufenproduktion werden modellmäßig mehrere limitationale Produktionsverfahren 
hintereinandergeschaltet und mit Hilfe der Vektorrechnung untersucht. 199 Die 
verbundene Produktion ist dadurch gekennzeichnet, dass die gleichen Produktions-
faktoren zur Herstellung unterschiedlicher Produkte eingesetzt werden. In diesem 
Bereich sind die alternative Produktion, bei der mehrere Produkte abwechselnd 
gefertigt werden, und die Kuppelproduktion, bei der auf Grund der technischen 
Bedingungen mehrere Produkte notwendigerweise gleichzeitig in einem Produktions-
verfahren erzeugt werden, zu unterscheiden.200 Bei den Untersuchungen von 
Stufenproduktion und verbundener Produktion handelt es sich um Verfeinerungen des 
Aussagesystems, die in dieser Arbeit nicht in die Betrachtung einbezogen werden, da 
sie der Frage der grundsätzlichen Anwendbarkeit und der generellen Erkenntnis-
potenziale der Leitideen des Faktortheoretischen Ansatzes für das Informations-
management nachgelagert sind. 
Die Anwendbarkeit bestimmter Spezialbereiche der Produktionstheorie, die bei-
spielsweise die Frage der Produktionselastizität und der Homogenität von Produk-
191Vgl. Busse V. Colbe/Laßmann (1991), S. llOf. 
199Vgl. dazu Busse v. Colbe/Laßmann (1991), S. 178ff. 
200Vgl. Steven (1998), S. 14f. 
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tionsfunktionen betreffen,201 hängt im Wesentlichen von den empirischen Gegeben-
heiten des jeweils betrachteten Informationsverarbeitungsprozesses ab. Diese speziellen 
Teilprobleme werden hier ebenfalls nicht näher betrachtet. Wenn im konkreten 
Einzelfall die grundsätzliche Anwendbarkeit des Produktionsfunktionskonzeptes 
gegeben ist, dann können die genannten Fragen untersucht und die diesbezüglichen 
Aussagesysteme der Produktionstheorie angewendet werden. 
3.3.2.2 Erkenntnispotenzja/e der Kostentheorie für die technikunterstützte Informa-
tionsverarbeitung 
Die im vorigen Abschnitt betrachteten mengenmäßigen Produktionsbeziehungen 
erhalten ihre wirtschaftliche Bedeutung erst dadurch, dass sie als Kern in eine erwei-
terte Betrachtung einfließen, die im Rahmen der Kostentheorie die Einkaufspreise der 
Produktionsfaktoren einbezieht und damit ökonomische Aussagen liefert.202 Die 
Kosten der Herstellung von Produkten können ermittelt werden, indem die mit Hilfe 
der Produktionsfunktion ermittelten, eingesetzten Faktoreinsatzmengen mit ihren Fak-
torpreisen bewertet werden.203 Durch kostentheoretische Aussagen sollen die Einfluss-
größen auf die Kosten identifiziert und systematisiert, ihre gegenseitigen Abhängig-
keiten ermittelt und die Abhängigkeit der Kosten von diesen Einflussgrößen festgestellt 
werden.2°4 GUTENBERG nennt als Hauptdeterminanten der Kosten die Faktor-
qualitäten, die Faktorproportionen und die Faktorpreise. Diese sind zum Teil selbst 
wiederum von der Beschäftigung, der Betriebsgröße und dem Fertigungsprogramm als 
weiteren Einflussgrößen abhängig. 205 Die folgende Darstellung beschränkt sich auf die 
drei Hauptdeterminanten der Kosten, da dies ausreicht, um die Aussagepotenziale der 
Leitideen des Faktortheoretischen Ansatzes für das Informationsmanagement aufzu-
zeigen. Die abschließenden Überlegungen gehen auf das Problem ein, aufweiche Weise 
unter Kostengesichtspunkten eine Anpassung an Beschäftigungsschwankungen erfol-
gen sollte. 
a) Kostenfunktionen als Instrument zur Analyse der technikunterstützten Infor-
mationsverarbeitung 
Das wichtigste Instrument zur Analyse der Kosten ist die Kostenfunktion, die aus 
einer limitationalen Produktionsfunktion durch Umkehrung und Bewertung der Faktor-
verbräuche abgeleitet werden kann.2°6 Eine Kostenfunktion zeigt in statischer Form die 
funktionale Abhängigkeit der im Betrachtungszeitraum entstehenden Kosten von der 
hergestellten Produktmenge. Sie kann sowohl als Gesamtkostenfunktion als auch als 
201 Vgl. dazu z.B. Corsten (2000), S. 60ff.; Busse v. Colbe/Laßmann (1991), S. 113ff. 
202 Vgl. Busse v. Colbe/Laßmann (1991), S. 201, die auch die Absatztheorie als Teil der Gesamt-
betrachtung nennen. Wie in Abschnitt 3.2.3.1 begründet, besitzt die Absatztheorie für das Infor-
mationsrnanagementjedoch nur indirekt Relevanz und wird hier deshalb nicht betrachtet. 
203 Vgl. Gutenberg (1983), S. 338. Gutenberg führt an, dass zu den gesamten Kosten eines Betriebes 
auch weitere Kosten für Dienstleistungen, bestimmte Steuern und öffentliche Abgaben gehören, die 
in der Produktionsfunktion nicht enthalten sind. Bei den Produktionskosten handele es sich jedoch 
,,weitgehend" um die Kosten des Faktoreinsatzes. 
204 vg1. Heinen (1983), S. 140ff. 
205 Vgl. Gutenberg (1983), S. 347. Diese Systematik von Kosteneinflussgrößen ist in der Folge erheb-
lich erweitert und verfeinert worden. Vgl . dazu z.B. Heinen (1983), S. 48lff., Schweitzer/Küpper 
(1986), S. 245ff.; Hummel/Männe! (1986), S. lOlff. 
206 Vgl. Busse v. Colbe/Laßmann (1991), S. 222f. 
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Stückkostenfunktion vorliegen. Durch die Unterscheidung fixer und variabler Kosten 
entstehen weitere Varianten, die den Verlauf der Grenzkosten, der variablen Gesamt-
und Stückkosten und der Fixkosten je Stück abbilden.207 Die Kostentheorie beschäftigt 
sich mit dem Verlauf dieser Kostenfunktionen und ihrer Abhängigkeit von den genann-
ten Kosteneinflussgrößen. 
Je nach Verlauf der zu Grunde liegenden Produktionsfunktion können Kostenfunk-
tionen unterschiedliche Charakteristika aufweisen. Verläuft die Produktionsfunktion 
linear, so weist auch die Kostenfunktion lineare Eigenschaften auf Sie läuft dann 
entweder durch den Ursprungspunkt des Kosten/Mengendiagrammes oder schneidet, 
bei Vorhandensein von Fixkosten, die y-Achse in Höhe der Fixkosten. Für den Fall, 
dass es sich bei der zu Grunde liegenden Produktionsfunktion um eine nicht-linear 
limitationale208 Funktion handelt, werden von GlITENBERG drei Varianten unterschie-
den. Die Grenzkosten können ansteigen, abnehmen oder zunächst abnehmen und dann 
ansteigen. Im letzten Fall weisen die Grenzkosten, die variablen Stückkosten und die 
gesamten Stückkosten Minimalstellen auf. Die Zusammenhänge sind in Abbildung 3/11 
grafisch illustriert. Die linke Kostenfunktion zeigt einen linearen Kostenverlauf, wäh-
rend die rechte Kostenfunktion die Variante mit zunächst sinkenden und dann stei-
genden Grenzkosten darstellt. Die Gesamtkosten sind jeweils mit K(x), die Grenz-
kosten mit K'(x), die variablen Stückkosten mit kv(x) und die gesamten Stückkosten 













Abb. 3/11 : Kostenfunktionen mit linearem und nicht-linearem Kostenverlauf 
Quelle: in Anlehnung an Gutenberg (1983), S. 340, S. 341. 
Im Folgenden wird der Einfluss der Hauptdeterminanten der Kosten auf die Lage der 
Kostenfunktion und die Relevanz dieses Teilgebiets des Faktortheoretischen Ansatzes 
für das Informationsmanagement untersucht. Da die Kostenfunktion aus der Produk-
tionsfunktion abgeleitet wird, stellt die Möglichkeit zur Anwendung des Produktions-
funktionskonzeptes die Voraussetzung zur Anwendung von Kostenfunktionen dar. Aus 
diesem Grund erstreckt sich die weitere Untersuchung in diesem Abschnitt nur auf 
Routine- und Regelprozesse, für die die Tragfähigkeit des Produktionsfunktions-
konzeptes im vorigen Abschnitt begründet wurde. Entsprechend den methodischen 
Leitideen des Faktortheoretischen Ansatzes wird nachfolgend eine Partialanalyse 
durchgeführt. Dabei werden jeweils alle bis auf die zu analysierende Einflussgröße 
207 Vgl. dazu Gutenberg (1983), S. 338ff. 
208Entsprechend den Ausführungen im vorangegangenen Abschnitt werden hier nur noch limita-
tionale Produktionsfunktionen betrachtet, da substitutionale Funktionen als unrealistisch verworfen 
wurden. 
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konstant gehalten, und es wird die Wirkung einer isolierten Änderung der betrachteten 
Einflussgröße untersucht. 
b) Einfluss der Faktorproportionen auf die Kosten der technikunterstützten 
Informationsverarbeitung 
Die Faktorproportionen beeinflussen die Kostenfunktion durch die unterschiedliche 
Produktivität, die auf Grund der produktionstechnischen Bedingungen aus unterschied-
lichen Faktoreinsatzverhältnissen resultiert. Das ökonomische Prinzip verlangt, dass die 
Gesamtkosten der für die Erzeugung einer bestimmten Produktionsmenge eingesetzten 
Faktoren ein Minimum erreichen. Diejenige Faktorproportion, die diese Forderung 
erfüllt, wird als Minimalkostenkombination bezeichnet.209 Das Vorgehen zur Bestim-
mung der Minimalkostenkombination hängt davon ab, ob limitationale oder substitu-
tionale Produktionsbedingungen vorliegen. 210 Da in Routine- und Regelprozessen der 
technikunterstützten Informationsverarbeitung von limitationalen Produktionsbedin-
gungen auszugehen ist, sind hier nur diejenigen Bedingungen der Minimalkosten-
kombination zu betrachten, die limitationale Produktionsprozesse betreffen. 
Bei limitationalen Produktionsprozessen existiert für eine bestimmte Produktionsmenge 
nur eine einzige Einsatzmenge eines jeden Faktors, die den ineffizienten Faktoreinsatz 
vermeidet.211 Folglich sind in Routine- und Regelprozessen im Bereich der 
technikunterstützten Informationsverarbeitung die wirtschaftlich günstigsten Fak-
torproportionen vollständig technisch determiniert. Wie Abbildung 3/12 zeigt, fällt die 
in das Faktordiagramm eingetragene Expansionslinie, auf der alle zulässigen Minimal-
kostenkombinationen liegen, in diesem Fall mit dem technisch-effizienten Prozessstrahl 
zusammen. Für das Informationsmanagement folgt daraus, dass das unter mengen-
mäßigen Gesichtspunkten bestimmte fertigungstechnische Optimum zur Erfüllung einer 
bestimmten Menge von Routine- oder Regelaufgaben zugleich das Optimum unter 
Kostengesichtspunkten darstellt. Die Kostenfunktion verläuft bei limitationalen 
Produktionsprozessen analog zur Produktionsfunktion entweder linear oder nicht-
linear mit steigenden oder sinkenden Grenzkosten. 
209vgl. Busse V. Colbe/Laßmann (1991), S. 221. 
210Vgl. Corsten (2000), S. l 15. 
211 Vgl. Busse v. Colbe/Laßmann (1991), S. 231. 
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Kostenlsoquante K<2l Expanslonsllnle 
---------------------------------------- X<2l 
v, 
Abb. 3/12: Expansionslinie bei einem limitationalen Prozess 
Quelle: Busse v. Colbe/Laßmann (1991), S. 231. 
Stehen zur Herstellung eines infonnationellen Produktes unterschiedliche Produk-
tionsverfahren zur Verfügung, so ist unter den fertigungstechnisch optimalen Alterna-
tiven das kostenminimale Verfahren der Infonnationsverarbeitung zu bestimmen.212 
Betrachtet man dazu zunächst die Herstellung eines Produktes mit zwei kontinuierlich 
variierbaren Faktorarten und zwei alternativen linear-limitationalen Prozessen, so ergibt 
sich das in Abbildung 3/13 dargestellte Faktordiagramm. Die Kurven gleicher 
Kostenhöhe (Kostenisoquanten) berühren die Kurven gleicher Ertragshöhe (Ertrags-
isoquanten) auf dem Strahl des fertigungstechnisch optimierten Prozesses II. Dies 
bedeutet, dass der Prozess II unter Kostengesichtspunkten dem Prozess I vorzuziehen 






Abb. 3/13: Expansionslinie bei zwei linear-limitationalen Prozessen 
Quelle: Busse v. Colbe/Laßmann (1991), S. 235. 
Dieses einfache Modell kann durch die Berücksichtigung mehrerer Prozesse, mehrerer 
Faktoren und die Einführung von Restriktionen erweitert werden. Als Aussage für das 
212 Vgl. dazu Busse v. Colbe/Laßmann (1991), S. 234f. 
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Infonnationsmanagement folgt aus diesem Modell, dass exakt ein Prozess unter der 
Voraussetzung der linearen Limitationalität kostenminimal ist und deshalb den anderen 
vorzuziehen ist. Für das im vorigen Abschnitt zur Illustration herangezogene Beispiel 
der Bearbeitung von Eingangsrechnungen folgt daraus, dass das kostengünstigste 
Verfahren unter mehreren Alternativen exakt bestimmt werden kann. Eine gegebene 
Menge von Eingangsrechnungen erfordert also beispielsweise den geringsten 
Faktoreinsatz, wenn die Rechnungsdaten elektronisch zwischen Lieferant und Kunde 
ausgetauscht werden. Folglich ist diese Prozessvariante den alternativen Verfahren der 
manuellen Verbuchung bzw. dem Einscannen mit automatisierter Weiterverarbeitung 
eindeutig überlegen. Zur Erfüllung dieser Routineaufgabe sollte dann - so weit möglich 
- unter Kostengesichtspunkten ausschließlich dieses Verfahren eingesetzt werden. 
Eine Mischung verschiedener Prozessvarianten oder der Wechsel zwischen verschie-
denen Prozessvarianten ab einer bestimmten Ausbringungsmenge ist dann effizient, 
wenn bei mindestens einer Prozessvariante nichtlinear-limitationale Produktions-
bedingungen gegeben sind.213 Unter diesen Voraussetzungen kann es ab einer bestimm-
ten Ausbringungsmenge sinnvoll sein, die verschiedenen Prozessvarianten miteinander 
zu kombinieren, um kostenminimale Faktorproportionen einzusetzen. Es ist eine empi-
rische Frage, ob diese Bedingungen bei einem konkreten Gestaltungsproblem des 
Infonnationsmanagements vorliegen. Ist dies der Fall, so können die entsprechenden 
Gestaltungsempfehlungen des Faktortheoretischen Ansatzes durch das Infonnations-
management angewendet werden. 
c) Einfluss der Faktorqualität auf die Kosten der technikuntentützten Infor-
mationsverarbeitung 
Die Qualität der Elementarfaktoren in Prozessen der Infonnationsverarbeitung wurde 
bereits als Qualifikation der Mitarbeiter, als qualitative Kapazität der Betriebsmittel und 
als Qualität der Werkstoffe unter dem Aspekt der produktionstechnischen Ergiebigkeit 
der Elementarfaktoren behandelt.214 Es wurde ebenfalls bereits erläutert, welche Aus-
prägungen diese Größen in Prozessen der Infonnationsverarbeitung annehmen. Ände-
rungen der Qualität können einerseits als stetige Änderungen in Fonn von Oszillationen 
um einen bestimmten Durchschnitt oder kontinuierlichen trendartigen Produktivitäts-
veränderungen auftreten. Sie können andererseits die Fonn von mutativen Änderungen 
bei der Einführung neuer Produktionsverfahren haben.215 
Es wird angenommen, dass sich die Oszillationen der Qualität im Laufe der Zeit aus-
gleichen und deshalb insgesamt keinen Einfluss auf die Produktionskosten haben. 
Oszillative Qualitätsunterschiede der Elementarfaktoren haben daher keinen andauern-
den Einfluss auf den Verlauf der Kostenfunktion. Solche oszillativen Veränderungen 
der Faktorqualität treten im technikunterstützten Infonnationssystem nicht anders als in 
industriellen Fertigungsprozessen auf und können zu Schwankungen der Produktivität 
aller Elementarfaktorarten und auch des dispositiven Faktors, im hier betrachteten Fall 
also des Infonnationsmanagements, führen. So können beispielsweise die Antwort-
213 Vgl. Busse V. Colbe/Laßmann (1991), S. 235. 
214 Gutenberg verwendet den Qualitätsbegriff allerdings nicht einheitlich. Mit qualitativen Änderungen 
der Produktionsbedingungen bezeichnet er in diesem Zusammenhang Änderungen der Produk-
tionsfaktoren, die nicht-quantitativer Natur sind und eine Veränderung der FaktorproduktivitAt zur 
Folge haben. Vgl. Gutenberg (1983), S. 394ff. 
215 Vgl. Gutenberg (1983), S. 394f. 
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zeiten des Großrechners im Zeitablauf um einen bestimmten Durchschnitt schwanken, 
da die Performance unter anderem von der je nach Tageszeit unterschiedlichen 
Auslastung abhängt. Ähnliches gilt für das in der Unternehmung vorhandene Eignungs-
potenzial im Bereich der informationsobjektbezogenen menschlichen Arbeitsleistungen, 
das auf Grund der Mitarbeiterfluktuation typischerweise nicht vollständig konstant 
gehalten werden kann. 
Im Gegensatz zu oszillativen Qualitätsschwankungen kann es durch kontinuierliche 
oder mutative Verbesserungen der Qualität im Zeitablauf gelingen, Einfluss auf die 
Kostenfunktion zu nehmen und die Produktionskosten dauerhaft zu senken.216 Konti-
nuierliche Qualitätsverbesserungen bewirken eine stetige Steigerung der Ergiebigkeit 
der einzelnen Elementarfaktoren und auf diesem Wege eine höhere Ausbringungs-
menge bei gleichem Faktoreinsatz, die zur Veränderung217 der Produktionsfunktion 
führt. Bei gleicher Produktionsmenge kommt es dadurch zu einer Senkung der Kosten, 
also zu Auswirkungen auf die Kostenfunktion. Im technikunterstützten Informations-
system der Unternehmung können solche Veränderungen beispielsweise in Form von 
Verbesserungen der Leistungsmerkmale der verwendeten Hard- und Software oder 
Erhöhungen der fachlichen Qualifikation der Mitarbeiter unter grundsätzlicher Beibe-
haltung der bisherigen Verfahren der Informationsverarbeitung auftreten. 
Mutative Änderungen liegen dann vor, wenn das gesamte Produktionsverfahren durch 
ein neues Verfahren ersetzt wurde. Die alten Produktions- und Kostenfunktionen 
werden in diesem Fall vollständig durch neue ersetzt. Zur Überprüfung der 
Vorteilhaftigkeit sind dabei die durch die Produktionsfunktionen determinierten 
gesamten Produktionskosten des alten Verfahrens mit denen des neuen Verfahrens zu 
vergleichen. Ein Fall der mutativen Änderung liegt im Bereich der Informations-
verarbeitung zum Beispiel vor, wenn große Teile der Auftragsbearbeitung durch die 
Einführung integrierter betriebswirtschaftlicher Anwendungssoftware automatisiert 
werden. 
Die Festlegung der Faktorqualität richtet sich allerdings nicht nur nach den durch die 
Produktion verursachten Kosten, sondern auch nach den Anforderungen auf dem 
Absatzmarkt, sodass die ökonomisch optimale Faktorqualität keinesfalls immer mit 
der technisch perfekten übereinstimmen muss.218 
d) Einfluss der Faktorpreise auf die Kosten der technikunterstützten Infor-
mationsverarbeitung 
Neben der Qualität und der Menge der eingesetzten Produktionsfaktoren stellen auch 
die Faktorpreise eine Größe dar, die die Höhe der entstehenden Produktionskosten 
beeinflusst. Bei den bisherigen Überlegungen wurden die Faktorpreise als gegeben 
aufgefasst, sodass die Kostenfunktion allein das Mengengerüst der Produktion 
widerspiegelt. Wird dagegen angenommen, dass auch die Faktorpreise mit der Pro-
216Vgl. Gutenberg (1983), S. 397:ff. 
217 Um welche Art der Veränderung (Drehung, Verschiebung, Streckung usw.) es sich handelt, ist eine 
empirische Frage und kann deshalb hier nicht allgemein beantwortet werden. Deshalb wird hier nur 
von „Veränderung" der Produktionsfunktion gesprochen. 
218 Vgl. Busse v. Colbe/Laßmann (1991), S. 214. Die qualitative Ausgestaltung informationeller Pro-
dukte als absatzpolitisches Instrument wird hier, wie oben bereits begründet, nicht weiter 
betrachtet. 
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duktionsmenge variieren, so hängt die Gestalt der Kostenfunktion zusätzlich von dieser 
Einflussgröße ab.219 GUTENBERG unterscheidet drei Fälle der Einflüsse von Faktor-
preisen auf die Kostenhöhe. 
Den ersten Fall stellt die Variante dar, dass sich die Preise nicht mit der in Anspruch 
genommenen Menge ändern. Unter diesen Bedingungen bewirken Preisänderungen 
einen steileren oder flacheren Verlauf der Kurve der variablen Kosten. Die Gesamtlage 
der dazu gehörenden Gesamtkosten-, Grenzkosten- und Durchschnittskostenkurven 
ändert sich dadurch im Vergleich zum Verlauf unter der Annahme konstanter 
Faktorpreise nicht. 220 Im zweiten Fall hängen die Faktorpreise von der Höhe der durch 
die Unternehmung entfalteten Nachfrage ab (z.B. durch die Erzielung von 
Preisvorteilen bei größeren Beschaffungsmengen). Unter diesen Voraussetzungen ist 
der Verlauf der Kostenkurve nicht mehr allein durch die Produktionsfunktion bestimmt. 
Vielmehr ergeben sich die variablen Kosten als 
wobei x die produzierte Gütermenge, ri die jeweilige Einsatzmenge des Faktors i und p; 
den entsprechenden Faktorpreis bezeichnet. Durch diese Abhängigkeit kann es zu 
Veränderungen in der Gesamtlage der Kostenkurve im Vergleich zum Kurvenverlauf 
bei Annahme der Konstanz der Faktorpreise kommen.221 Der dritte Fall liegt dann vor, 
wenn der Preis des Faktors sich ab dem Erreichen einer bestimmten Einsatzmenge 
ändert, aber nur für den Teil der Einsatzmenge, der diese Grenze überschreitet (z.B. bei 
der Inanspruchnahme von Überstunden). Unter dieser Voraussetzung wird die Kurve 
der variablen Kosten vor Erreichen dieser Grenze allein durch die technischen 
Bedingungen der Produktion determiniert. Oberhalb der Grenze verändert sich die 
Steigerung der Kostenkurve durch die Preisänderung, ihre Gesamtlage bleibt jedoch 
unverändert, wenn davon ausgegangen wird, dass der Faktorpreis oberhalb der Grenze 
zwar höher, aber dennoch konstant ist. 
Die beschriebenen Auswirkungen der Faktorpreise sind grundsätzlich von industriellen 
Fertigungsprozessen auf Prozesse der Informationsverarbeitung zur Erfüllung von 
Routine- und Regelaufgaben übertragbar. Schwierigkeiten ergeben sich in diesem 
Zusammenhang jedoch durch die Notwendigkeit zur Bewertung des Verbrauchs von 
Informationen als Werkstoffen. Die Bewertung des Verbrauchs von Produktions-
faktoren mit Preisen stellt ein eigenständiges betriebswirtschaftliches Problem dar, 
wenn keine Marktpreise für die in Anspruch genommenen Leistungen bestimmbar 
sind.222 
Gerade bei Routine- und Regelaufgaben sind die als Werkstoffe eingehenden Infor-
mationen häufig nicht mit einem beobachtbaren Preis versehen, da sie zwischen den 
Beteiligten nicht als einzelnes ökonomisches Gut ausgetauscht werden. Dies ist in der 
Regel dann der Fall, wenn es sich um Informationen zur Koordination arbeitsteiliger 
Prozesse der Leistungserstellung handelt. Unter diesen Bedingungen stellt der Infor-
21 9 Vgl. Gutenberg (1983), S. 415. 
220Dieser Punkt betrifft die Lage von Wendepunkten der Kurve der variablen Gesamtkosten und von 
Extrempunkten der Grenz- und Durchschnittskostenkurve. Solche Punkte können allerdings nur bei 
nicht-linear limitationalen und bei substitutionalen Produktionsfunktionen vorkommen. 
221 Vgl. Gutenberg (1983), S. 417ff. 
222 Vgl. Busse v. Colbe/Laßmann (1991), S. 214. 
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mationsaustausch einen Teil der Abwicklung des gesamten Geschäftsprozesses dar 
(z.B. im Fall der Bearbeitung von Eingangsrechnungen, der Bestellabwicklung oder der 
Beschwerdebearbeitung) und die zwischen den Beteiligten übergebene Information 
wird nicht als Werkstoff vergütet. Die bei fehlendem Marktpreis zu lösende Frage der 
Bewertung informationeller Güter wird hier nicht näher behandelt, da es sich im Kern 
nicht um ein produktions- und kostentheoretisches Problem handelt. Wenn die Infor-
mationen dagegen als Werkstoffe extern über einen Beschaffungsmarkt bezogen wer-
den (z.B. aus Online-Datenbanken oder -Archiven), wie es bei der Herstellung von 
Informationen als Produktbestandteil häufig der Fall ist, dann existiert ein eindeutig 
feststellbarer Preis, sodass die oben beschriebene Systematik auf die betreffende 
Elementarfaktorart übertragbar ist. 
e) Anpassung an Beschäftigungsschwankungen 
Die bisher behandelten Modelle nehmen bei der Beschreibung einer konkret vor-
liegenden Kostenfunktion in einer Unternehmung starke Abstraktionen vor und sind für 
praktische Planungszwecke in den meisten Fällen zu grob.223 Für eine differenziertere 
Abbildung des tatsächlichen Kostenverlaufes sind sie um Annahmen darüber zu ergän-
zen, aufweiche Weise die Anpassung an unterschiedliche Herstellungsmengen erfolgt, 
wie die Unternehmung also auf Beschäftigungsschwankungen reagiert. Dabei ist zu 
untersuchen, aufweiche Weise Einsatzmengen aus Werkstoffen und Potenzialfaktoren 
mit einem konstanten Bestand an Potenzialfaktoren kombiniert werden, um alternative 
Produktmengen zu erzeugen. 224 Während der Bestand an Betriebsmitteln innerhalb 
eines kurzfristigen Zeitraums als konstant angesehen wird, kann ihre Leistungsabgabe 
innerhalb gewisser Grenzen schwanken, um eine Anpassung des Betriebs an 
schwankende Leistungsanforderungen zu ermöglichen. 225 Durch die unterschiedliche 
Fahrweise der Betriebsmittel können mit einer bestimmten Kombination von 
Faktoreinsatzmengen mehrere Ausbringungsmengen verbunden sein, ohne dass gegen 
das Wirtschaftlichkeitsprinzip verstoßen wird. Aus diesem Grund ist von einer 
mittelbaren Beziehung zwischen Faktoreinsatz und Faktorertrag auszugehen, die 
unter anderem von den variierbaren technischen Einsatzbedingungen der Betriebsmittel 
abhängt. 
GUTENBERG unterscheidet als Reaktion auf Beschäftigungsschwankungen ohne Ände-
rung der Qualität der Einsatzfaktoren die intensitätsmäßige, die quantitätsmäßige und 
die zeitliche Anpassung.226 Bei der intensitätsmäßigen Anpassung werden die 
Betriebsmittel zeitlich unverändert in Betrieb gehalten, während ihre Inanspruchnahme 
variiert wird. Quantitative Anpassung bedeutet dagegen, dass Teile der Betriebs-
anlagen vollständig stillgelegt bzw. wieder in Betrieb genommen oder vollständig neu 
angeschafft werden, um die Ausbringungsmenge anzupassen. Bei der zeitlichen 
Anpassung schließlich wird die Betriebszeit der Potenzialfaktoren verlängert oder 
verkürzt, um auf Veränderungen der Beschäftigungslage zu reagieren. Abbildung 3/14 
zeigt diese Systematik von Maßnahmen zur Anpassung an Beschäftigungsschwan-
kungen. 
223 Vgl. ähnlich Busse v. Colbe/Laßmann (1991), S. 255. 
224 Vgl. Busse v. Colbe/Laßmann (1991), S. 255. 
225 Vgl. Steven (1998), S. 127. 
226 Vgl. Gutenberg (1983), S. 355{. 
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Abb. 3/14: Anpassung an Beschäftigungsschwankungen 
In der Regel wird ein Betrieb auf Beschäftigungsschwankungen nicht ausschließlich mit 
einer Anpassungsform reagieren, sondern diese unter Kostengesichtspunkten 
auswählen und kombinieren. 227 Aus der Kombination von Anpassungsformen ergibt 
sich der kostenminimale Anpassungspfad, der diejenige Fahrweise der Betriebsmittel 
angibt, die die Ausweitung oder Einschränkung der Beschäftigung zu den jeweils 
geringsten Kosten ermöglicht. Auf dem Anpassungspfad werden ausschließlich reine 
Anpassungsformen eingesetzt, zwischen denen immer dann ein Wechsel erfolgt, wenn 
entweder die bislang genutzte Anpassungsmöglichkeit ausgeschöpft ist, oder wenn eine 
Break-Even-Analyse den Wechsel aus Kostengründen nahe legt.228 
Dieser Aussagekomplex des Faktortheoretischen Ansatzes ist zwar prinzipiell von der 
industriellen Fertigung auf den Gestaltungsbereich des Informationsmanagements 
übertragbar, die Gegebenheiten weichen jedoch von denen der industriellen Fertigung 
substanziell ab. Bereits für industrielle Fertigungsprozesse gilt, dass die intensitäts-
mäßige Anpassung in der Praxis nur seltener auftreten wird und kann, nämlich nur dort, 
wo die Art des Produktionsprozesses es überhaupt in wirtschaftlichem Umfang 
gestattet.229 Diese Anpassungsform kommt vor allem dort in Frage, wo es sich um 
Anlagen oder Anlagenkomplexe handelt, die nicht in mehrere selbstständige technische 
Teileinheiten zerlegt werden können. 230 Tatsächlich können derartige Bedingungen 
innerhalb des technikunterstützten Informationssystems der Unternehmung auftreten, 
etwa bei Großrechnern oder bei Netzwerken, deren Übertragungskapazität auf die 
Bewältigung von Beschäftigungsspitzen ausgelegt ist. Bei der intensitätsmäßigen 
Anpassung im industriellen Bereich liegt das charakteristische Merkmal der intenstitäts-
mäßigen Anpassung allerdings in einer mit der Intensität schwankenden Variation des 
spezifischen Werkstoffverbrauchs, die zu einem konvexen Verlauf der Kostenfunktion 
führt.231 Dieses Merkmal ist im Bereich der technikunterstützten Informationsverarbei-
tung nicht gegeben, da zur Herstellung informationeller Produkte nicht mehr oder 
weniger Informationen als Werkstoffe verbraucht werden, wenn die intensitätsmäßige 
Inanspruchnahme des Großrechners oder des unternehmungsinternen Netzwerks 
variiert wird. Es ist deshalb anzunehmen, dass im Gestaltungsbereich des Informations-
managements ein Spezialfall vorliegt, bei dem konstante Produktionskoeffizienten des 
Werkstoffverbrauchs unabhängig von der Intensität gegeben sind. 
Zur Variation der Menge produzierter Informationen kommen ebenfalls die zeitliche 
und die quantitative Anpassung in Frage. Die zeitliche Anpassung ist dadurch gekenn-
227 Vgl. Steven (1998), S. 150. 
228 Vgl. Steven (1998), S. 158. 
229Vgl. Kern (1992), S. 43. 
230Vgl. Gutenberg (1983), S. 355. 
231 Vgl. ähnlich Steven (1998), S. 146. 
Dirk Beier - 978-3-631-75500-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:07:38AM
via free access
120 
zeichnet, dass bei konstanter Intensität die Betriebsdauer der Potenzialfaktoren verän-
dert wird.232 Bei den hier betrachteten Routine- und Regelprozessen im Gestaltungs-
bereich des Informationsmanagements wird dies durch die Verkürzung der Arbeits-
zeiten bzw. durch die Aufnahme von Überstunden erreicht. Für das mehrfach in diesem 
Kapitel angesprochene Beispiel der Bearbeitung von Eingangsrechnungen bedeutet 
das, dass auf vorübergehende mengenmäßige Schwankungen durch längere oder kür-
zere Arbeitszeiten reagiert wird. Wenn diese Schwankungen so groß werden, dass sie 
durch zeitliche Anpassungsmaßnahmen nicht mehr zu bewältigen sind, ist grundsätzlich 
auch im Gestaltungsbereich des Informationsmanagements eine quantitative Anpassung 
vorstellbar. Wie bei der intensitätsmäßigen Anpassung weichen in diesem Punkt aller-
dings die Gegebenheiten im Bereich der technikunterstützten Informationsverarbeitung 
von denen der industriellen Fertigung ab. Wegen der hohen Geschwindigkeit der tech-
nischen Entwicklung und der häufig gegebenen Unteilbarkeiten bei den technischen 
Kapazitäten werden in der Regel keine gleichartigen Aggregate zu- bzw. abgeschaltet. 
Es ist statt dessen anzunehmen, dass bei der Neuanschaffung von Betriebsmitteln die 
jeweilige Vorgängergeneration vollständig ersetzt wird. 233 Ist dies nicht der Fall, so 
kann es zum Spezialfall der selektiven Anpassung kommen. Dabei werden mit 
steigender Ausbringungsmenge zunächst diejenigen Anlagen mit den kostengünstigsten 
Produktionsbedingungen genutzt, während die kostenintensiveren Betriebsmittel nach 
und nach zugeschaltet werden. 234 
Insgesamt sind also Erweiterungen des oben erläuterten Grundmodells möglich, um 
eine differenziertere Abbildung der Kostenverhältnisse zu erreichen. Die Kostenwir-
kungen der einzelnen Anpassungsformen und die Entscheidung zwischen verschiedenen 
Anpassungsaltemativen werden hier nicht im Einzelnen behandelt. Die Einzelheiten der 
kostentheoretischen Modelle sind für die Untersuchung der generellen Erkenntnis-
potenziale des Faktortheoretischen Ansatzes für das Informationsmanagement von 
untergeordneter Bedeutung. Entscheidend ist hier vielmehr die grundsätzliche 
Übertragbarkeit des Instrumentariums auf den Bereich der technikunterstützten Infor-
mationsverarbeitung. Die durch den Faktortheoretischen Ansatz entwickelten Modelle 
bieten für das Informationsmanagement in der Praxis Unterstützung bei der Aufgabe, 
die Kostensituation von Routine- und Regelaufgaben zu analysieren und zu gestalten. 
3.3.3 Informationsmanagement im System der dispositiven Faktoren 
Die bisher angestellten Überlegungen bezogen sich auf das technikunterstützte Infor-
mationssystem der Unternehmung, also den Gestaltungsgegenstand des Informations-
managements. In diesem Abschnitt wendet sich die Untersuchung dem Vorgang der 
Gestaltung und Steuerung dieses Systems und somit dem Informationsmanagement 
selbst zu. Das Informationsmanagement stellt aus der Perspektive des Faktor-
theoretischen Ansatzes einen Teil der dispositiven Faktoren dar, die die Art und Weise 
bestimmen, mittels derer im Produktionsprozess Elementarfaktorkombinationen zur 
232 Vgl. Gutenberg (1983), S. 371. 
233 Genau genommen ist dies allerdings nicht als echte quantitative Anpassung einzuordnen, da die 
Untersuchung von Beschäftigungsschwankungen innerhalb des Faktortheoretischen Ansatzes von 
der Konstanz der Betriebsmittel innerhalb des betrachteten Zeitraums ausgeht. Vgl. Steven ( 1998), 
S. 127. 
234 Vgl. dazu Steven (1998), S. 141. 
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Herstellung von Produkten erzeugt werden. 235 Bei dem Gestaltungsgegenstand des 
Informationsmanagements handelt es sich um einen Unternehmungsteilbereich, 
vergleichbar mit anderen Teilbereichen wie beispielsweise dem Absatz und der 
Produktion. Die Kombination der Elementarfaktoren in solchen Teilbereichen der 
Unternehmung erfolgt, wie in Abschnitt 3.2.2.4 erläutert, durch die ressortbezogene 
Planung und Organisation als Teil der dispositiven Faktoren mit derivativem Charakter. 
Nachfolgend wird überprüft, welches Aussagepotenzial der Faktortheoretische Ansatz 
für die Planung und Betriebsorganisation des technikunterstützten Informationssystems 
der Unternehmung aufweist. Abschnitt 3.3.3.1 beleuchtet zunächst die Planung der 
technikunterstützten Informationsverarbeitung, während der anschließende Abschnitt 
3.3.3.2 sich der Organisation dieser Prozesse zuwendet. 
Ausgehend von den Erkenntnisinteressen und Leitideen des Faktortheoretischen 
Ansatzes ist im Laufe der Zeit ein umfangreiches Schrifttum entstanden, das sich mit 
den dispositiven Faktoren auseinander setzt. Da an dieser Stelle kein umfassender 
Überblick über die verschiedenen Entwicklungen und ihre Übertragbarkeit auf den 
Bereich des Informationsmanagements gegeben werden kann, konzentrieren sich die 
nachfolgenden Überlegungen im Vergleich zu den vorangegangenen Abschnitten dieses 
Kapitels noch stärker auf die Kernpunkte des Faktortheoretischen Ansatzes. Aus 
diesem Grund beschränken sich die folgenden Überlegungen im Wesentlichen auf die 
von GlITENBERG getroffenen Aussagen zu den dispositiven Faktoren und überprüfen 
deren Erkenntnispotenziale für Fragen des Informationsmanagements. 
3. 3. 3.1 Planung der technikunterstützten Informationsverarbeitung 
Planung bedeutet eine gedankliche Vorwegnahme zukünftigen Handelns unter 
Beachtung des Rationalprinzips. 236 GlITENBERG sieht das charakteristische Merkmal 
der Planung im Entwerfen einer Ordnung, in der ein bestimmter Prozess als sich voll-
ziehend vorausgedacht wird.237 Die Planung gestaltet, indem sie eine Ordnung entwirft, 
in der sich der Betriebsprozess vollziehen kann. Die der Planung nachgelagerte 
Organisatioo238 hat die Aufgabe, die durch Planung vorgegebene Ordnung im Betrieb 
235 Vgl. Nebl (1996), S. 187. 
236 Vgl. Grochla (1964), S. 314. Mit Fragen der betrieblichen Planung hat sich in der Folge 
Gutenbergs ein wnfangreiches Schrifttum befasst, ~ eine Vielfalt begrifflicher Varianten und 
inhaltlicher Konzepte entstanden ist. Vgl. stellvertretend die Arbeiten von Hruschka (1958), Koch 
(1961), Grochla (1964), Gälweiler (1974), Koch (1977), Zahn (1979), Wild (1982), Klausmann 
(1983), Mag (1995). Die Untersuchung beschränkt sich an dieser Stelle weitgehend auf das 
Verständnis der Planung, wie es von Gutenberg entwickelt wurde, da dieses die nachfolgenden 
Untersuchungen maßgeblich (wenn auch nicht ausschließlich) beeinflusst hat. 
237 Vgl. Gutenberg (1983), S. 148. 
238 Es ist darauf hinzuweisen, dass der Begriff „Organisation" im Faktortheoretischen Ansatz 
abweichend von dem Begriffsverständnis der „organisatorischen Gestaltung", das im zweiten 
Kapitel dieser Arbeit herausgearbeitet wurde, verwendet wird. Mit „Organisation" wird von 
Gutenberg eine Managementfunktion bezeichnet, die der Realisierung unmittelbar vorgelagen ist. 
Der Akzent liegt dabei auf der Konkretisierung der Planung zur Vorbereitung der Realisierung, 
während die Betonung in dieser Arbeit auf der Gestaltung des arbeitsteiligen Zusammenwirkens 
liegt. Im Faktortheoretischen Ansatz werden sowohl generelle als auch fallweise Regelungen als 
Organisation bezeichnet, wenn der Tatbestand der Fremdregelung zur Durchsetzung des Geplanten 
vorliegt. In dieser Arbeit bedeutet organisatorische Gestaltung dagegen ausschließlich die 
Aufstellung genereller Regeln in Bezug auf arbeitsteilige Prozesse der Leistungserstellung, ohne 
dass es sich zwingend um Fremdregelung handeln muss, vgl. ähnlich Steinmann/Schreyögg (2000), 
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zu realisieren. Planung und Organisation des Betriebes stehen aus dieser Perspektive in 
einem komplementären Verhältnis zueinander, da die Planung die Voraussetzung und 
Bedingung der Betriebsorganisation und diese wiederum die Bedingung dafür ist, dass 
das Geplante betriebliche Wirklichkeit werden kann. Daraus folgt, dass die 
Organisation immer nur dienenden oder instrumentalen Charakter hat, also Mittel zum 
Zweck ist. 239 
Die Vertreter des Faktortheoretischen Ansatzes hängen prinzipiell der Idee einer 
umfassenden Planung an, der die sogenannte synoptische Planungsrationalität zu 
Grunde liegt.240 Bei GlITENBERG kommt dies besonders deutlich in der Fonnulierung 
zum Ausdruck, die Planung schinne gegen Unordnung ab, ,,indem sie den Betriebs-
prozess vorausbedenkt und versucht, ihn soweit als möglich von allen Zufälligkeiten 
und Unzulänglichkeiten frei zu halten."241 Daraus leitet sich die Forderung ab, alles im 
Voraus zu berechnen, aufzulisten, zu selektieren, festzulegen und schließlich mit Hilfe 
organisatorischer Anweisungen umzusetzen. 242 
Das Ziel der Planung ist ein ruhiger, geordneter, abgesicherter Gang des betrieblichen 
Geschehens, das gegen Störungen durch vom einzelnen Betrieb aus gesehen 
unregelmäßig und zufällig erscheinende Ereignisse und durch alles Unvorhergesehene 
im technisch-organisatorischen Bereich abgesichert ist. 243 Diese Denkweise findet sich 
auch bei späteren Autoren wieder, die davon sprechen, dass Planung erfolgt, um das 
eigene Handeln auf ein gewolltes Ziel hin „möglichst reibungslos", also „ohne 
unerwünschte Nebenwirkungen irgendwelcher Art" gestalten zu können,244 und dass 
sie die Chance bietet, ,,vor unliebsamen Überraschungen in der Zukunft gefeit" zu 
sein.245 Der Erfolg der Planung ist nach dieser Vorstellung von ihrer Vollständigkeit 
abhängig, die allerdings nicht nur durch eine detaillierte Einzelplanung, sondern auch 
durch eine umrissbezogene Generalplanung sichergestellt werden kann.246 Diese 
Lückenlosigkeit im Sinne der Berücksichtigung aller entscheidenden Tatbestände 
außer- und innerbetrieblicher Art macht den Wert der Planung aus.247 
a) Anwendbarkeit der synoptischen Planungskonzeption auf das Informations-
management 
Als typisches Bezugsobjekt der Planung werden üblicherweise die Prozesse in Betrie-
ben mit industrieller Produktion betrachtet. 248 Die Industrieunternehmung stellt also 
nicht nur bei der Untersuchung der Elementarfaktoren und ihres Zusammenwirkens, 
sondern auch bei der Betrachtung der dispositiven Faktoren den Modellfall dar. 
S. 402. In Abschnitt 2.3.2.2 wurde zudem erläutert, dass die organisatorische Gestaltung selbst dem 
Managementzyklus mit den Phasen Planung, Steuerung und Kontrolle unterliegt. 
239 Vgl. Gutenberg (1983), S. 236. 
240Vgl. Dietz (1997), S. 1077; Schreyögg (1984), S. 133ff.; S. 25lff. 
241 Gutenberg (1983), S. 145. 
242 Vgl. Dietz (1997), S. 1077. 
243 Vgl. Gutenberg (1952), S. 672. 
244Gälweiler (1974), S. 15. 
245Mag ( 1995), S. 1. Mag schränkt allerdings zum einen ein, dass diese Sicherheit vor Über-
raschungen zwar nicht generell, aber doch bis zu einem gewissen Grad erreichbar ist, zum anderen, 
dass Planen mit Aufwand verbunden ist, der eine Abwägung der Vor- und Nachteile erfordert. Der 
Gedanke der synoptischen Planungsrationalität bleibt dennoch deutlich erkennbar. 
246 Vgl . Gutenberg (1983), S. 150 i.V.m. Koch (1961), S. 29ff. 
247 Vgl. Gutenberg (1983), S. 150f. 
248 Vgl. Koch (1961), S. 5; Mag (1995), S. 5. 
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Nachdem in den vorigen Abschnitten bereits aufgezeigt werden konnte, dass eine 
Übertragung der Erkenntnisinteressen und Leitideen des Faktortheoretischen Ansatzes 
auf den Bereich der technikunterstützten Informationsverarbeitung unter bestimmten 
Voraussetzungen möglich ist, ist hier nun zu überprüfen, inwiefern dies auch für 
diejenigen Aussagen, die sich auf die Planung als Teil der dispositiven Faktoren 
beziehen, sinnvoll sein kann. 
Voraussetzung für eine möglichst vollständige und genaue Planung ist eine hohe 
Gleichförmigkeit des Betriebsgeschehens, die von GlTI'ENBERG allerdings nicht im 
Zusammenhang mit der Planung, sondern als ausschlaggebend für einen möglichst 
hohen Erfolg organisatorischer Regelungen genannt wird.249 Diese Bedingung gilt 
jedoch auch für die synoptische Planung - zumindest in Form der als Einzelplanung 
bezeichneten Detailplanung-, da die Wahrscheinlichkeit von Überraschungen mit der 
Variabilität des zu planenden Objektes steigt. Es kommt deshalb darauf an, inwiefern 
Prozesse der Informationsverarbeitung für die Zwecke der Planung als gleichartig 
aufgefasst werden können, ohne zu starke Vereinfachungen in Kauf zu nehmen. 
Zur Beantwortung dieser Frage ist es erneut hilfreich, auf die oben bereits verwendete 
Systematik der Informationsverarbeitungsaufgaben zurückzugreifen. In Abschnitt 3. 3 .1 
wurde dargelegt, dass die durch die Erfüllung von Routine- und Regelaufgaben 
produzierten Ergebnisse eine hohe Homogenität aufweisen, sodass die Voraus-
setzungen für eine Anwendung des Produktionsfunktionskonzepts gegeben sind. Dies 
wurde mit einer hohen Strukturiertheit und Wiederholbarkeit der Aufgabenstellung 
begründet. Der Prozess der Erfüllung von Routine- und Regelaufgaben weist also eine 
hohe Gleichförmigkeit des Betriebsgeschehens auf. Demzufolge kann auch davon 
ausgegangen werden, dass die notwendige Bedingung für eine umfassende Planung, die 
dem Postulat der synoptischen Planungsrationalität entspricht, vorliegt. Routine- und 
Regelaufgaben sind daher einer detaillierten Einzelplanung sowohl des einzusetzenden 
Verfahrens als auch von Art, Umfang und Zeitpunkt der zu erbringenden Leistung 
zugänglich. 
Dagegen sind die Prozesse und die produzierten Ergebnisse bei der Erfüllung von 
Einzelfall- und Projektaufgaben so heterogen und schlecht strukturiert, dass das 
Konzept der Produktionsfunktion nicht anwendbar ist. Da das betriebliche Geschehen 
zur Erfüllung von Einzelfall- und Projektaufgaben eine sehr hohe Variabilität aufweist, 
entziehen sich diese Aufgabentypen auch einer vollständigen250 und detaillierten 
Planung und können nur umrissbezogen geplant werden. Als Konsequenz ergibt sich, 
dass aus dem Faktortheoretischen Ansatz, in dem die Organisation als der Planung und 
Entscheidung nachgelagerte Führungsfunktion aufgefasst wird, auch nur grobe Aus-
sagen zur Organisation von Einzelfall- und Projektaufgaben ableitbar sind. Die Orga-
nisation als Führungsfunktion hat die Durchführung der Planung zu gewährleisten, 251 
249Vgl. Gutenberg (1983), S. 240. 
250Vollständigkeit der Planung von Einzelfall- und Projektaufgaben mirde bedeuten, dass alle 
denkbaren Ergebnisse bei der Planung berücksichtigt werden. Da die Lösung derartiger Aufgaben 
jedoch ein hohes Maß an Kreativität erfordert, werden die möglichen Ergebnisse erst während der 
Aufgabenerfüllung erkennbar. Sie können deshalb ex ante bei der Planung noch nicht 
berücksichtigt werden, da es sich sonst um einen logischen Fehler handeln würde. Als Beispiel sei 
die Neuentwicklung eines Software-Moduls genannt, dessen genaue Funktionalität erst im Laufe 
des Systementwicklungsprozesses immer detaillierter festgelegt wird. 
251 Vgl. Hruschka (1958), S. 429. 
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ohne eigenständige Zwecke zu verfolgen. Da der Faktortheoretische Ansatz keine 
sinnvollen Aussagen zur Planung dieser Aufgabentypen ermöglicht, fehlt die erforder-
liche Grundlage für organisatorische Betrachtungen. 
Als Zwischenergebnis ist somit festzuhalten, dass diejenigen Leitideen des Faktor-
theoretischen Ansatzes, die sich auf die dispositiven Faktoren beziehen, auf die Planung 
und Organisation von Routine- und Regelaufgaben, nicht aber auf die von Einzelfall-
und Projektaufgaben angewendet werden können. In diesem Punkt sind deutliche 
Parallelen zu den in den vorigen Abschnitten herausgearbeiteten Anwendungsmöglich-
keiten der Produktions- und Kostentheorie auf den Bereich der technikunterstützten 
Informationsverarbeitung erkennbar. 
b) Einzelfelder der Planung von Prozessen der Informationsverarbeitung 
Als Ebenen der auf die Produktion bezogenen Planung unterscheidet GUTENBERG die 
Planung des Produktionsprogramms, die Bereitstellungsplanung sowie die Planung des 
Produktionsprozesses.252 Diese Unterscheidung ist in Abbildung 3/15 dargestellt. 
Programmplanung 
Aufgaben der Planung 
Bereitstellungs-
planung 
Abb. 3/15: Einzelfelder der Planung nach Gutenberg 
Prozessplanung 
Die Programmplanung legt fest, welche Erzeugnisarten und -mengen im betrachteten 
Zeitraum herzustellen sind. Das Produktionsprogramm weicht insofern vom 
Absatzprogramm ab, als inhaltliche Differenzen ( durch den Zukauf von Handelswaren 
und durch die Erstellung selbstgenutzter Leistungen) und zeitliche Differenzen 
zwischen Produktion und Absatz auftreten können.253 An die Programmplanung 
schließt sich die Bereitstellungsplanung an, die die zur Herstellung des 
Produktionsprogramms erforderlichen Elementarfaktoren nach Art, Menge und Zeit 
ermittelt und deren Verfügbarkeit gewährleistet. Die Prozessplanung bezieht sich auf 
den Produktionsprozess selbst und legt die Reihenfolge der Produktionsaufträge, die 
Losgrößen und die genaue Terminierung fest. Alle drei Planungsebenen bilden eine 
Einheit, da die Planerreichung sowohl von der Qualität der vorgelagerten als auch der 
der nachgelagerten Pläne abhängt. 
In neueren Arbeiten zur Produktionsplanung wird häufig zwischen einer strategischen, 
einer taktischen und einer operativen Ebene der Produktionsplanung unterschieden. 254 
Dabei hat die strategische Planung die Aufgabe, längerfristige Rahmenbedingungen für 
252 Vgl. Gutenberg (1983), S. 149. Diese Systematik ist in der Folge erheblich verfeinert worden, vgl. 
z.B. Jacob (1996), Sp. 1468ff.; Hahn/Lassmann (1989), S. 7ff. Hier werden jedoch nur die von 
Gutenberg entwickelten Leitideen betrachtet, um die Erkenntnispotenziale für das Infor-
mationsmanagement zu überprüfen. Die Verfeinerung der abgeleiteten Aussagen stellt eine 
nachgelagerte Fragestellung dar, die hier nicht behandelt wird. 
253 Vgl. Corsten (2000), S. 242. 
254Vgl. z.B. Kern (1992), S. 73f.; Nebl (1996), S. 284ff.; Corsten (2000), S. 24lff. 
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das Bestehen der Unternehmung im Wettbewerb zu schaffen. Die taktische 
Produktionsplanung konkretisiert die strategischen Vorgaben und macht grobe 
inhaltliche Spezifikationen. Die operative Planung bezieht sich innerhalb des taktischen 
Rahmens auf die tatsächlich innerhalb der Planungsperiode stattfindenden 
Produktionsvorgänge. Die methodische Unterstützung, die der Faktortheoretische 
Ansatz für die Erfüllung von Planungsaufgaben zur Verfügung stellt, bezieht sich 
allerdings im Wesentlichen auf operative Fragestellungen.255 Aus diesem Grund 
konzentrieren sich auch die folgenden Überlegungen ebenfalls auf den operativen 
Planungsbereich. Die genannten drei Planungsebenen sind mit geringfügigen 
Modifikationen auf die Verarbeitung von Informationen durch das technikunterstützte 
Informationssystem der Unternehmung übertragbar. 
Programmplanung bedeutet für das Informationsmanagement die Planung von Art 
und Anzahl der herzustellenden informationellen Produkte durch die Erfüllung von 
Routine- und Regelaufgaben. Da die Informationsverarbeitung aus produktionstheore-
tischer Sicht einen Teil der Abwicklung übergeordneter Prozesse (z.B. informations-
technisch unterstützte Koordination der Ausführung von Kundenaufträgen, Abwick-
lung der Lohn- und Gehaltszahlung, Erstellung informationeller Produktbestandteile) 
darstellt, ist das Informationsmanagement bei der Programmplanung an die fachlichen 
Vorgaben anderer Teilplanungen (z.B. der Absatzplanung oder der Personalplanung) 
gebunden. Das Informationsmanagement verfügt daher nur über geringe gestalterische 
Freiheiten bei der Programmplanung. 
Bereitstellungsplanung als Planung der einzelnen Elementarfaktoren bedeutet bezo-
gen auf die technikunterstützte Informationsverarbeitung die Planung der Hard- und 
Softwarekapazitäten, der benötigten menschlichen Arbeitskräfte und der erforderlichen 
Werkstoffinformationen bei der Erfüllung der nach Art und Menge geplanten Routine-
und Regelaufgaben. Die Planung der Hard- und Softwarekapazitäten wurde bereits 
oben unter dem Aspekt der optimalen Ergiebigkeit der entsprechenden Betriebsmittel 
behandelt. Im Hinblick auf die Bereitstellungsplanung objektbezogener menschlicher 
Arbeitsleistungen weist GUfENBERG auf größere Schwierigkeiten hin, wenn die 
erforderlichen Arbeitsleistungen nicht gleichartiger Natur sind, da diese 
Elementarfaktorart in solchen Fällen nicht beliebig teilbar ist. 256 Da hier jedoch nur 
Routine- und Regelaufgaben betrachtet werden, die durch eine hohe Gleichförmigkeit 
der erforderlichen Arbeitsleistungen gekennzeichnet sind, kann eine diskrete257 
Teilbarkeit dieser Elementarfaktorart angenommen werden. Die Planung der Elemen-
tarfaktorart Werkstoffe kann nur zum Teil von der industriellen Fertigung auf die 
Erfüllung von Routine- und Regelaufgaben der Informationsverarbeitung übertragen 
werden. In industriellen Fertigungsprozessen sind im Rahmen der Bereitstellungs-
planung für Werkstoffe logistische Probleme im Bereich der Materialbeschaffung und 
der Lagerhaltung zu lösen, die in gut strukturierten Prozessen der Informations-
255Tatsächlich behandelt Gutenberg bei der Untersuchung von Planungsaufgaben nahezu 
ausschließlich Problemstellungen der Programm-, Bereitstellungs- und Prozessplanung, die 
innerhalb des angesprochenen Klassifikationsschemas als operativ einzuordnen sind. Vgl. 
Gutenberg ( 1983 ), S. 151 ff. Auch Kern ( 1992), S. 76, weist darauf hin, dass viele der entwickelten 
Methoden gerade bei kurzfristigen (operativen) Planungen industrieller Produktion große 
Bedeutung erlangt haben. 
256 Vgl. Gutenberg (1983), S. 185. 
257 Diskret bedeutet hier, dass die Menge der verfügbaren Arbeitsleistungen ganzzahlig mit der 
Kapazität einer einzigen Arbeitskraft variierbar ist. 
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verarbeitung nicht in ähnlicher Form anfallen. WeM es sich um Informationen zur 
Unterstützung der Koordination handelt, fallen die zu verarbeitenden Informationen 
automatisch während der Abwicklung der übergeordneten Prozesse (z.B. Auftrags-
abwicklung, Lohn- und Gehaltsabrechnung) an, ohne dass eine Beschaffung2s8 oder 
Lagerhaltung erforderlich ist. Die Art der Bereitstellung der Werkstoffe wird bei diesen 
Aufgabentypen durch die Wahl des Informationsverarbeitungsverfahrens festgelegt. Bei 
Informationen als Produktbestandteilen kaM im Gegensatz dazu eine Bereitstellungs-
planung erforderlich sein, weM die entsprechenden Werkstoffe untemehmungsextem 
beschafft werden. 
Die tatsächlich stattfindenden Prozesse der Informationsverarbeitung bestehen aus 
einer Abfolge von menschlichen und maschinellen Aktivitäten, die sich an den 
informationellen Werkstoffen vollziehen. Prozessplanung bedeutet für das Informa-
tionsmanagement die genaue Festlegung von Zeit und Art der Inanspruchnahme 
menschlicher und maschineller Kapazitäten zur Durchführung der betreffenden Akti-
vitäten. Im Hardwarebereich ist beispielsweise die Belegung des Großrechners für 
unterschiedliche Rechenaufgaben (mit Online- oder Batch-Input-Schnittstellen) zu 
planen oder die Inanspruchnahme von Leitungen zur Datenfernübertragung fest-
zulegen. WeM menschliche Aufgabenträger im Planungszeitraum unterschiedliche 
objektbezogene Arbeitsleistungen erbringen sollen, so sind dafür die genaue 
Reihenfolge und die Termine zu planen. Auf der mengenmäßigen Planung des Produk-
tionsprozesses basiert die Kostenplanung, die den Abschluss der gesamten Produk-
tionsplanung darstellt. 259 Die Planung der Produktionskosten ist für Routine- und 
Regelaufgaben der Informationsverarbeitung in analoger Weise zur industriellen 
Fertigung nach der Feinplanung der einzusetzenden Elementarfaktoren möglich. 
c) Planungsinstrumente für die Informationsverarbeitung 
Die im vorigen Abschnitt gegebene Übersicht beneMt die einzelnen Planungsfelder, auf 
die sich die Aktivitäten eines produktionsorientiert abgegrenzten Informations-
managements in der Praxis beziehen müssen. In diesem Abschnitt wird ein kurzer 
Ausblick darüber gegeben, welche Instrumente der Faktortheoretische Ansatz zur 
Unterstützung der Produktionsplanung bietet. Eine detaillierte Erläuterung und 
Würdigung dieser Instrumente kaM an dieser Stelle nicht gegeben werden und ist auch 
nicht Aufgabe dieser Arbeit. Die hier verfolgte Zielsetzung lag vielmehr darin, die 
grundsätzliche Übertragbarkeit von ErkeMtnisinteressen und Leitideen des Faktor-
theoretischen Ansatzes auf den Bereich der technikunterstützten Informations-
verarbeitung zu untersuchen. Nachdem begtiindet wurde, dass dieses Wissenschafts-
programm für bestimmte Teilbereiche der technikunterstützten Informationsverar-
beitung erhebliche ErkeMtnispotenziale aufweist, dient der nachfolgende Überblick 
über die zur Verfügung gestellten Instrumente allein der Vervollständigung der Argu-
mentation. Hinsichtlich der konkreten Anwendung der Instrumente durch das Infor-
258Beschaffungsprobleme ergeben sich dagegen bei der Erfiillwig von Projekt- und Einzelfallaufgaben, 
in denen die benötigten Informationen nicht quasi automatisch anfallen, sondern eine externe 
Beschaffung oder eine fallbezogene Analyse interner Sachverhalte notwendig sein kann. Projekt-
und Einzelfallaufgaben werden an dieser Stelle jedoch nicht mehr behandelt, da sich der 
Faktortheoretische Ansatz nicht für die Ableitung von Aussagen zur Planwig dieser Aufgabentypen 
eignet. 
259Vgl. Gutenberg (1983), S. 233. 
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mationsmanagement in der Praxis können hier keine weiter gehenden, allgemein-
gültigen Aussagen abgeleitet werden. 
Es sei zunächst kurz daran erinnert, dass die methodischen Leitideen des Ansatzes in 
der Vorstellung von Gleichgewichten wurzeln. Zur Herstellung eines optimalen 
Gleichgewichtes fordert GUTENBERG, dass die Planung simultan vorgenommen wird, 
da alle Variablen in gegenseitiger Abhängigkeit voneinander stehen.260 Zu diesem 
Zweck können mathematische Optimierungsmodelle aufgestellt werden, die die 
Optimierung (Maximierung oder Minimierung) einer Zielfunktion unter Nebenbedin-
gungen als allgemeines Problem mit unterschiedlichen Varianten lösen.261 Solche 
Modelle der linearen und nicht-linearen Programmierung eignen sich in unterschied-
lichen Ausdifferenzierungen nicht nur für Zwecke der Programmplanung, sondern auch 
für die Bereitstellungs- und die Prozessplanung. Sie erlauben die Verwendung ein-
wertiger und mehrwertiger Koeffizienten, sodass auch Situationen der Unsicherheit 
abgebildet werden können, wenn zumindest die Wahrscheinlichkeiten der Koeffizienten 
(Risikosituationen) bekannt sind. 262 
Optimierungsmodelle, die das Postulat der synoptischen Planungsrationalität erfüllen, 
setzen voraus, dass eine vollständig strukturierte Entscheidungssituation vorliegt, in 
der es sich bei der Suche nach der optimalen Alternative um ein rein mathematisches 
Problem handelt. Gerade in dieser Voraussetzung wird von Vertretern des 
Faktortheoretischen Ansatzes ein großer Vorteil der betreffenden Modelle gesehen, da 
die Strukturierung der Problemstellung durch den Planer ein systematisches 
Planungsverhalten mit einer differenzierten Problemanalyse und der Erfassung aller 
relevanten Einflussgrößen erzwingt.263 Als Instrumente in diesem Bereich sind insbe-
sondere die lineare und die nicht-lineare Optimierung, Differentiationskalküle und 
Simulationsansätze zu nennen. 
Im Gegensatz zu optimierenden gehen prognostizierende Modelle von einer bereits 
existierenden, fixierten Situation aus und machen das Zusammenwirken vieler Elemente 
im Zeitablauf erkenn- und interpretierbar.264 Die wichtigste Erscheinungsform dieses 
Modelltyps stellen Netzplanmodelle dar.265 Netzpläne sind grafische Veranschau-
lichungen umfangreicher Prozesse, die in eine Vielzahl von Einzelaktivitäten zerlegt 
werden können. Sie erlauben die Struktur- und Zeitanalyse größerer Mengen 
vollständig bestimmter, aber in ihrer Gesamtheit nicht mehr unmittelbar überschaubarer 
Einzelaktivitäten mit graphentheoretischen Hilfsmitteln. Bei der Verwendung von 
Netzplänen werden die logischen Verknüpfungen zwischen den einzelnen Aktivitäten 
im Planungsbereich besonders hervorgehoben. 266 
260Vgl. Gutenberg (1983), S. 163. 
261 Vgl. Steinmann/Schreyögg (2000), S. 288. 
262 Vgl. Steinmann/Schreyögg (2000), S. 299. 
263 Vgl. Kern (1992), S. 76. 
264 Vgl. Meyer(l996), S. 72f. 
265 Vgl. dazu Steinmann/Schreyögg (2000), S. 30lff.; Schwane (1994), passim; Zimmennann (1971), 
passim. 
266Vgl. Kern (1992), S. 310. 
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3.3.3.2 Organisation von Prozessen der Informationsverarbeitung 
An die Planung schließt sich nach dem Konzept des Faktortheoretischen Ansatzes die 
Organisation des Betriebes an, die als weiterer dispositiver Faktor mit derivativem 
Charakter aufgefasst wird und den Vollzug der Planung sicherstellen soll. 267 Die Orga-
nisation wird als Instrument verstanden, dessen man sich bedient, um vorgegebene 
Ziele und Ordnungen Gestalt werden zu lassen. Die Festlegung von Zielsetzungen und 
die Abgrenzung von Verhaltensmöglichkeiten ist dagegen Sache derjenigen Personen, 
die sich der Organisation bedienen, um ihre Zielsetzungen und Planungen Gestalt 
werden zu lassen. Das Wesen der Organisation besteht also darin, aus verschieden-
artigen Elementen eine produktive Einheit zu machen. Nachfolgend wird untersucht, 
inwiefern die Aussagen des Faktortheoretischen Ansatzes zur Organisation des 
Betriebes für das Informationsmanagement Relevanz besitzen. 
Für die Untersuchung der Organisation aus der Perspektive des Faktortheoretischen 
Ansatzes können neuere Auflagen des ersten Bandes der Grundlagen der Betriebswirt-
schaftslehre von GlITENBERG nur bedingt zu Grunde gelegt werden. Der Rückgriff auf 
ältere Auflagen ist deshalb notwendig, weil GlITENBERG in diesem Teil seines Werkes 
im Laufe der Zeit besonders viele zwischenzeitlich entstandene, neuere Erkenntnisse 
aufgegriffen und in sein Werk eingebaut hat (z.B. in Bezug auf Entscheidungsverhalten 
oder auf informelle Organisationsstrukturen).268 Der Einbau dieser Ideen stellt zwar die 
Flexibilität des Ansatzes unter Beweis, die Ideen sind jedoch nicht als Kernaussagen 
des Faktortheoretischen Ansatzes anzusehen, die seine ursprünglichen Erkenntnis-
interessen ausdrücken und seine Eigenständigkeit als Wissenschaftsprogramm begrün-
den. Es handelt sich stattdessen um Erweiterungen des Aussagesystems, die mit den 
ursprünglichen Kernaussagen (weitgehend) vereinbar sind. 
a) Fallweise und generelle Regelungen im Bereich der technikunterstützten Infor-
mationsverarbeitung 
Die wesentliche Fragestellung, die GlITENBERG im Bereich der Betriebsorganisation 
ursprünglich untersucht hat, betriffi die Vorziehenswürdigkeit fallweiser oder generel-
ler Regelungen des Betriebsablaufes.269 Zwischenfallweisen und generellen Regelun-
gen besteht eine Konkurrenzsituation, da eine generelle Regelung fallweise Anordnun-
gen überflüssig macht. 270 Je mehr die Form der generellen Regelung an Bedeutung 
gewinnt, um so mehr wird der Lenkungs- und Arbeitsprozess entindividualisiert. 271 
Bezüglich der Einsatzbedingungen organisatorischer Regelungen kann festgestellt wer-
den, dass überall da, wo betriebliche Vorgänge ein hohes Maß an Gleichartigkeit und 
Periodizität aufweisen, die Tendenz wirksam wird, fallweise Regelungen durch gene-
267 Vgl. dazu Gutenberg (1983), S. 235ft". 
268 Auf größere Änderungen in diesem Bereich wird auch explizit im Vorwort zur achtzehnten Auflage 
hingewiesen, vgl. Gutenberg (1983), S. VII. 
269 Vgl. Gutenberg (1951), S. 175ft". Fallweise Regelungen stellen nach der in dieser Arbeit vertretenen 
Auffassung keine organisatorischen Regelungen, sondern unmittelbare Führungsanweisungen dar. 
Vgl. dazu auch Steinmann/Schreyögg (2000), S. 405. Unabhängig von den begrifflichen Diffe-
renzen wird die von Gutenberg betrachtete Fragestellung hier dennoch aufgegriffen und berück-
sichtigt, da es sich um einen Aspekt handelt, der - ganz gleich unter welchem Oberbegriff - das 
Informationsmanagement als Teil der dispositiven Faktoren betrifft. 
270 Vgl. Steinmann/Schreyögg (2000), S. 405. 
271 Vgl. Gutenberg (1951), S. 177. 
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relle Regelungen zu ersetzen.272 Umgekehrt nimmt die Tendenz zur generellen Rege-
lung mit steigender Variabilität der betrieblichen Tatbestände ab. Dieser Sachverhalt ist 






Abb. 3/16: Substitutionsprinzip der Organisation 
Quelle: Steinmann/SchreyOgg (2000), S. 404. 
Organisatorischer 
Regelungsgrad 
Nach diesem Konzept wird angenommen, dass ein optimaler organisatorischer 
Regelungsgrad besteht, bei dem der Erfolg genereller Regelungen ein Maximum 
erreicht. 273 In diesem Punkt tritt erneut das Denken in Gleichgewichten, das den 
Faktortheoretischen Ansatz in methodischer Hinsicht kennzeichnet, deutlich zu Tage. 
Überorganisation liegt dann vor, wenn zu viele Vorgänge generell geregelt sind, sodass 
der Variabilität des Betriebsgeschehens nicht in angemessenem Maße Rechnung 
getragen wird. Auf der anderen Seite besteht der Fall der Unterorganisation, wenn 
Vorgänge, die sich gleichförmig wiederholen, fallweise geregelt werden. In diesem Fall 
könnte die Effizienz der Produktionsprozesse durch die Einführung genereller 
Regelungen gesteigert werden. 
GlITENBERG favorisiert die generelle gegenüber der fallweisen Regelung. Dies kommt 
darin zum Ausdruck, dass er die Anordnung ad hoc zur organisatorischen Anpassung 
an Sondersituationen (z.B. auf Grund von Terminänderungen) als Provisorium 
bezeichnet.274 Der auf lange Sicht unwirtschaftliche Zustand des Improvisierens soll 
möglichst bald beendet und ein geregelter Betriebsablauf wieder hergestellt werden. Er 
nimmt außerdem an, dass in großen Betrieben die generelle gegenüber der fallweisen 
Regelung an Gewicht gewinnt. Diesen Abdrängungsprozess sieht er als Symptom für 
die ungeheure Wirksamkeit der Substitution der fallweisen durch die generelle 
272 Vgl. Gutenberg (1951), S. 179. 
mvg1. Steinmann/Schreyögg (2000), S. 404, i.V.m. Gutenberg (1983), S. 239ff. Methodische 
Probleme ergeben sich dabei durch die geringe Operationalisierbarkeit des Konzeptes, also durch 
die Schwierigkeiten bei der Messung der Gleichförmigkeit der Situation, des organisatorischen 
Regelungsgrades und des Erfolges der organisatorischen Regelungen. Das Substitutionsprinzip der 
Organisation überzeugt daher mehr durch sein hohes heuristisches Potenzial als durch seine 
unmittelbare praktische Anwendbarkeit. 
274 Vgl. Gutenberg (1951), S. 180. 
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Regelung. 275 An anderer Stelle bezeichnet er fallweise Regelungen als Ventile, die in 
Funktion treten, wenn generelle Regelungen dem Druck sich ändernder Tatsachen nicht 
mehr gewachsen sind.276 Diese Ventile sollen aber nur in nach Art und Umfang 
begrenztem Maße zum Einsatz kommen. Dieser Haltung liegt die Auffassung zu 
Grunde, dass die Voraussetzungen für eine Vorziehenswürdigkeit der generellen 
gegenüber der fallweisen Regelung in großem Umfang gegeben sind. 
Die Möglichkeit zur Übertragung der beschriebenen Leitideen auf Prozesse der tech-
nikunterstützten Informationsverarbeitung hängt also auch bei dieser Problemstellung 
davon ab, inwiefern die Gleichartigkeit der Prozesse gegeben ist. Diese Frage wurde 
in den vorangegangenen Abschnitten bereits an zwei Stellen (bei der Überprüfung der 
Anwendbarkeit des Produktionsfunktionskonzeptes und bei der Überprüfung der 
Möglichkeit zur synoptischen Planung von Prozessen der Informationsverarbeitung) 
mit dem Ergebnis beantwortet, dass bei Routine- und Regelaufgaben eine Gleichartig-
keit realitätsgerecht angenommen werden kann. Demnach ist bei Routine- und Regel-
aufgaben die generelle Regelung der fallweisen Regelung vorzuziehen. Kehrt man die 
Argumentation um, so lässt sich feststellen, dass die Variabilität des Betriebs-
geschehens bei der Erfüllung von Projekt- und in noch stärkerem Maße von Einzelfall-
aufgaben so hoch ist, dass fallweise Regelungen gegenüber generellen Regelungen 
vorziehenswürdig erscheinen. 
b) Kompetenzzuordnung für Aufgaben des Informationsmanagements 
Neben der Vorziehenswürdigkeit fallweiser oder genereller Regelungen beschäftigte 
sich GU1ENBERG in den frühen Auflagen des ersten Bandes seiner Grundlagen der 
Betriebswirtschaftslehre außerdem noch mit Fragen der Abteilungsbildung, die 
dementsprechend ebenfalls zum originären Erkenntnisbereich des Faktortheoretischen 
Ansatzes gezählt werden können.277 Dabei geht es in erster Linie um Fragen der 
Zuordnung von Entscheidungskompetenzen. GU1ENBERG nimmt an, dass die fachlichen 
Anforderungen an die Leitung einer organisatorischen Einheit, die notwendigerweise 
mit entsprechenden Entscheidungskompetenzen ausgestattet werden muss, um so 
höher sind, je höher der Anteil an fallweisen Regelungen am gesamten Regelungs-
umfang ist. Er zieht außerdem das FA YOL' sehe Prinzip der Einheit der Auftrags-
erteilung dem Prinzip der Mehrfachunterstellung vor und weist auf Probleme hin, die 
im Funktionsmeistersystem, wie es TAYLOR vorgeschlagen hat, entstehen. 
In späteren Auflagen befasst GU1ENBERG sich im Zusammenhang mit der Abteilungs-
bildung zusätzlich noch mit der Delegation von Entscheidungen und der daraus 
folgenden Zentralisation oder Dezentralisation organisatorischer Kompetenzen. 278 Als 
Maßstäbe, die der Entscheidung über die Zentralisation oder Dezentralisation von Ent-
scheidungen zu Grunde gelegt werden sollten, nennt er mit der Tragweite der Entschei-
dung sowie der Interdependenz zu anderen Unternehmungsteilbereichen zwei Kriterien, 
die er auch für die Abgrenzung echter Führungsaufgaben anwendet. 279 Dies entspricht 
dem grundlegenden Postulat der Kongruenz zwischen der Bedeutung einer Aufgabe für 
275 Vgl. Gutenberg (1951), S. 181. 
276 Vgl. Gutenberg (1951), S. 185. 
277 Vgl. dazu Gutenberg (1951), S. 184ff. 
278 Vgl. Gutenberg (1983), S. 244ff. 
279Vgl. Gutenberg (1983), S. 249f. 
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die Unternehmung und der Stellung ihrer Träger im Leitungssystem.280 Das zu Grunde 
liegende Konzept, das Eingriffe der oberen Hierarchieebenen einer Unternehmung nur 
in Ausnahmefällen vorsieht, während das Tagesgeschäft durch die unteren Hierarchie-
ebenen abgewickelt wird, wurde später auch als Management-by-Exception 
bezeichnet. Bei der Delegation von Kompetenzen entsteht generell ein organisatori-
sches Risiko, das sich durch die Loslösung der Anordnungsbefugnis von der dele-
gierenden Person ergibt. Daraus resultiert die Gefahr von Fehlentscheidungen auf 
Grund mangelnder Sachkenntnis oder von abweichenden Intentionen bei der mit der 
Entscheidung betrauten Stelle.281 
Für das Informationsmanagement ergibt sich aus diesen Überlegungen die Empfeh-
lung, möglichst die Anordnungsbefugnis für Routine- und Regelaufgaben an die unte-
ren Hierarchieebenen zu delegieren. Routine- und Regelaufgaben haben zum einen eine 
geringe Tragweite und zum anderen spielen bei der Erfüllung dieser Aufgaben 
Interdependenzen zu anderen Unternehmungsbereichen nur eine untergeordnete Rolle. 
Nur in Ausnahmefällen sollte sich die Unternehmungsleitung mit solchen Aufgaben-
stellungen beschäftigen. Auf der anderen Seite sind die Voraussetzungen für eine 
Dezentralisation von Projekt- und Einzelfallaufgaben weniger günstig, da sowohl eine 
höhere Bedeutung für die Gesamtunternehmung als auch die Notwendigkeit zur 
Berücksichtigung übergeordneter Zusammenhänge vorliegt. 
Die von GUTENBERG geforderte Einheit der Auftragserteilung ist auf dem Gebiet der 
technikunterstützten Informationsverarbeitung deshalb schwierig zu realisieren, weil 
Aufgaben der Informationsverarbeitung in allen Teilbereichen der Unternehmung 
anfallen. Das Informationsmanagement als (zum Teil) zentral wahrgenommene, 
fachbezogene Führungsaufgabe konkurriert folglich häufig mit den fachlichen und 
disziplinarischen Führungskompetenzen anderer Instanzen (z.B. der Fachbereichs-
leitungen) in der Unternehmung. Tatsächlich ist die Einheit der Auftragserteilung nur in 
solchen organisatorischen Einheiten erreichbar, die ausschließlich mit Aufgaben der 
Informationsverarbeitung betraut sind (z.B. Rechenzentrum, Software-Entwicklung, 
Benutzer-Service). 
Abschließend ist noch kurz darauf einzugehen, dass dem Thema „Informationssysteme" 
in neueren Auflagen des ersten Bandes von GlTfENBERGs Grundlagen der 
Betriebswirtschaftslehre ein eigener Abschnitt im Kapitel zur Betriebsorganisation 
gewidmet ist. 282 Darin werden die nachrichtentechnische Informationstheorie, Informa-
tionsstrukturen, Kommunikationswege, die Kommunikation in Gruppen und Fragen 
der normativen und deskriptiven Entscheidungstheorie behandelt. Dabei handelt es sich 
jedoch nicht um Leitideen, sondern um Erweiterungen des Faktortheoretischen 
Ansatzes, in den neue Erkenntnisse anderer Wissenschaftsprogramme eingebaut 
werden. Darüber hinaus fallen die meisten dieser Problemstellungen fachlich nicht 
unmittelbar in den Gestaltungs- und Steuerungsbereich des Informationsmanagements. 
Vielmehr folgen erst aus der gewählten organisatorischen Lösung die Vorgaben für die 
280Vgl. Corsten (2000), S. 40. 
281 Vgl. Gutenberg (1983), S. 257. In diesem Punkt ist bereits der Einfluss der Neuen Institutionen-
ökonomie erkennbar. Zu dem Zeitpunkt, als die späten Auflagen der dreibändigen Grundlagen der 
Betriebswirtschaftslehre erschienen, fand die Neue Institutionenökonomie in der wissenschaftlichen 
Diskussion mehr und mehr Beachtung. 
282 Vgl. Gutenberg (1983), S. 267ff. 
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Gestaltung des technikunterstützten Informationssystems der Unternehmung. Aus 
diesen Gründen sind die betreffenden Ausführungen für einen Produktionsorientierten 
Ansatz zu einer Theorie des Informationsmanagements nur mittelbar relevant und 
werden hier nicht im Detail behandelt. 
3.4 Aussagekraft des Produktionsorientierten Ansatzes für eine 
Theorie des Informationsmanagements 
Das Ziel dieses Abschnittes ist es, die Aussagekraft des in diesem Kapitel entwickelten 
Produktionsorientierten Ansatzes für eine Theorie des Informationsmanagements 
kritisch zu überprüfen. Im Abschnitt 3.4.1 werden zunächst Lösungsansätze aufge-
zeigt, die der Ansatz für die im zweiten Kapitel beschriebenen, idealtypischen Pro-
blemstellungen der Informationsverarbeitung in der Praxis bietet. Anschließend werden 
im Abschnitt 3.4.2 die Erkenntnisgrenzen des Ansatzes dargelegt, die zugleich die 
Notwendigkeit zur Analyse des Informationsmanagements aus weiteren Perspektiven, 
also zur Entwicklung weiterer Theorieansätze, begründen. 
3.4.1 Lösungsansätze für offene Probleme in der Praxis 
Dem allgemeinen Vorgehen des Faktortheoretischen Ansatzes folgend nähert sich der 
hier entwickelte Produktionsorientierte Ansatz für eine Theorie des Informations-
managements den zu erfüllenden Gestaltungs- und Steuerungsaufgaben unter dem 
Gesichtspunkt der Produktivitätssteigerung bzw. der Kostensenkung. Die Produk-
tivität und die aus ihr folgende Kostensituation stellen im Faktortheoretischen Ansatz 
den Maßstab dar, an dem die Maßnahmen der dispositiven Faktoren auszurichten sind. 
Übertragen auf den Bereich des Informationsmanagements besteht das Erkenntnis-
potenzial dementsprechend in Aussagen zur Planung, Steuerung und Kontrolle von 
Produktivität und Kosten der technikunterstützten Informationsverarbeitung. 
Die Aussagekraft der in dieser Arbeit entwickelten Theorieansätze für das Informa-
tionsmanagement ist generell daran zu messen, inwiefern diese Ansätze Möglichkeiten 
zur Lösung der im zweiten Kapitel beschriebenen idealtypischen Problemstellungen in 
der Praxis aufzeigen. Aus diesem Grund wird in den Abschnitten 3.4.1.1, 3.4.1.2, 
3.4.1.3 und 3.4.1.4 untersucht, welchen Beitrag zur Lösung dieser Problemstellungen 
die in diesem Kapitel auf Basis des Faktortheoretischen Ansatzes abgeleiteten 
Anhaltspunkte für produktivitäts- und kostenorientierte Maßnahmen leisten können. 
Vorweg kann bemerkt werden, dass der Ansatz zwar in vielen Punkten abstrakte 
Kriterien liefert, an denen sich Gestaltungsmaßnahmen in der Praxis orientieren 
können. Diese sind jedoch größtenteils auf Grund von Problemen bei der Opera-
tionalisierung nicht unmittelbar praktisch umsetzbar. 
3.4.J.I Effektivität der Informationsverarbeitung 
Mangelnde Effektivität der technikunterstützten Informationsverarbeitung kommt in 
einer fehlenden oder zu geringen Ausrichtung auf die (strategischen) Unternehmungs-
ziele zum Ausdruck. Um den in solchen Fällen auftretenden, fehlgerichteten 
Ressourceneinsatz zu vermeiden, ist sicherzustellen, dass die betreffenden Anwen-
dungssysteme und Prozesse auf die Erreichung der allgemeinen Unternehmungsziele 
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ausgerichtet sind. Geht man, wie in diesem Kapitel, bei der Abgrenzung des 
Informationsmanagements von der Systematik des Faktortheoretischen Ansatzes aus, 
so handelt es sich bei den allgemeinen Unternehmungszielen um inhaltliche Vorgaben, 
die selbst nicht im Gestaltungs- und Steuerungsbereich des Informationsmanagements 
liegen. Diese Vorgaben sind daher als gegeben aufzufassen und zum Ausgangspunkt 
für die Planung des informationswirtschaftlichen Produktionsprogramms zu nehmen. In 
der Programmplanung ist deshalb die Schnittstelle des Informationsmanagements zur 
allgemeinen Unternehmungsführung mit den allgemeinen Unternehmungszielen als 
Ergebnis zu sehen. Aus der Perspektive des Faktortheoretischen Ansatzes kann die 
Effektivität der technikunterstützten Informationsverarbeitung also durch die Pro-
grammplanung als Planungsfeld des Informationsmanagements beeinflusst werden. 
In Abschnitt 3.3.3.1 wurde erläutert, dass das durch den Faktortheoretischen Ansatz 
bereit gestellte Instrumentarium zur Unterstützung der Programmplanung sich im 
Wesentlichen auf operative Problemstellungen beschränkt. Um innerhalb des 
vorgegebenen strategischen Rahmens das gewinnmaximale Produktionsprogramm 
bestimmen zu können, müssen folgende Größen bekannt sein: Die technisch deter-
minierten Produktionskoeffizienten, die zur Verfügung stehenden Elementarfaktor-
kapazitäten und die Stückgewinne je Produktart.283 Die im Planungszeitraum je Pro-
duktart herzustellenden Mengen können dann (insbesondere mit Mitteln der linearen 
Programmierung) ermittelt werden. Dieses Grundmodell der Produktionsplanung ist 
um weitere Einflussgrößen, z.B. eine variable Zahl von Erzeugnisarten, Variabilität der 
Faktorpreise u.ä., erweiterbar, um größere Gestaltungsfreiheiten bei der Programm-
planung abzubilden. 
Die genannten Voraussetzungen zur Bestimmung des gewinnmaximalen Produk-
tionsprogramms sind für das Informationsmanagement bei der Produktion von unter-
nehmungsintern genutzten Informationen, also Informationen zur Koordination 
arbeitsteiliger Aktivitäten sowie Informationen zur Herstellung von Informations-
vorsprüngen gegenüber Wettbewerbern, nicht gegeben. Dies gilt selbst dann, wenn 
angenommen wird, dass sich die Kapazitäten der Potenzialfaktoren zuverlässig 
bestimmen lassen. Technisch determinierte Produktionskoeffizienten liegen lediglich bei 
solchen Prozessen vor, bei denen das Konzept der Produktionsfunktion anwendbar ist. 
Für Projekt- und Einzelfallaufgaben können folglich keine eindeutigen Verbrauchs-
funktionen zur Abbildung des Zusammenhangs zwischen Faktoreinsatz und Faktor-
ertrag aufgestellt werden. Für Routine- und Regelprozesse dagegen ist diese Problem-
stellung im Prinzip lösbar. Allerdings lässt sich auch bei diesen Aufgabentypen in der 
Regel kein Stückgewinn ermitteln, da die Informationsverarbeitung zur Unterstützung 
übergeordneter Prozesse dient, ohne dass die produzierte Information selber einen 
Erlös erzielen würde. 
Bei der Produktion von unteroehmungsextern genutzten Informationen (Infor-
mationen als Produktbestandteil) ist die Bestimmung des gewinnrnaximalen Produkt-
programms unter der Annahme möglich, dass der Zustand vollkommener Information 
über Absatzmöglichkeiten, Produktions- und Kostenfunktionen und sämtliche weiteren 
relevanten Einflussgrößen vorliegt. In der Realität ist diese Voraussetzung nicht erfüllt, 
da ungelöste Operationalisierungsprobleme für diese Größen bestehen. Daher kann das 
283 Vgl. Gutenberg (1983), S. 152f. 
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Gewinnmaximum auch für die Produktion unternehmungsextern genutzter Informa-
tionen nicht präzise bestimmt werden. 284 Allerdings bietet der Ansatz in diesem Bereich 
zumindest ein abstraktes theoretisches Kriterium dafür, welche Eigenschaften ein opti-
males Produktionsprogramm aufweisen sollte. Dieses Kriterium besteht, den metho-
dischen Leitideen des Ansatzes folgend, in der Angabe von Marginalbedingungen, 
durch die ein optimaler, anzustrebender Gleichgewichtszustand beschrieben wird. Die 
informationelle Ausstattung eines Produktes soll demnach exakt so beschaffen sein, 
dass die Grenzerlöse und die Grenzkosten des jeweiligen Qualitätsparameters zum 
Ausgleich kommen. 
Als Schlussfolgerung ergibt sich, dass der Faktortheoretische Ansatz nur wenig 
Ansatzmöglichkeiten bietet, um in der Praxis die Effektivität der Informationsverar-
beitung zu erhöhen. Die strategische Ausrichtung der technikunterstützten 
Informationsverarbeitung kann mit den Mitteln des Ansatzes nicht unterstützt werden. 
Im operativen Bereich liegt die Schnittstelle zwischen der allgemeinen Unterneh-
mungsführung und einem produktionsorientiert aufgefassten Informationsmanagement 
in der Produktionsprogrammplanung. Bei Bekanntheit der produktionstechnischen und 
absatzpolitischen Einflussgrößen kann das gewinnmaximale Produktionsprogramm mit 
Hilfe von Optimierungsmethoden eindeutig bestimmt werden. Für untemehmungsintern 
genutzte Informationen besteht jedoch nur ein sehr mittelbarer Zusammenhang zur 
Absatzsphäre der Unternehmung. Bei unternehmungsextern genutzten Informationen 
liegt ein derartiger Zusammenhang, wenn die informationelle Ausstattung von 
Produkten als Mittel der Produktpolitik aufgefasst wird, zwar vor. Im praktischen Fall 
bestehen jedoch erhebliche Unsicherheiten, an denen die genaue Bestimmung des 
gewinnmaximalen Produktionsprogrammes auch in diesem Bereich scheitert. 285 
3.4.1.2 Effizienz der Informationsverarbeitung 
Die EfT'izienz der Informationsverarbeitung stellt den Problembereich dar, in dem der 
Faktortheoretische Ansatz die größten Lösungspotenziale aufweist, da sich die 
Erkenntnisinteressen des Ansatzes auf die Anwendung des ökonomischen Prinzips im 
Wirtschaftsgeschehen und somit unmittelbar auf Effizienzfragen richten. Der hier 
entwickelte Produktionsorientierte Ansatz für eine Theorie des Informations-
managements liefert sowohl für gut strukturierte als auch für weniger gut strukturierte 
Prozesse der Informationsverarbeitung Anhaltspunkte und Instrumente zur Erhöhung 
und Überwachung der Effizienz. Die Effizienzanalyse beschränkt sich allerdings sehr 
weitgehend auf die Input-Seite. Auf der Input-Seite werden zum einen die Faktor-
284 Gutenberg geht in diesem Zusammenhang auf Spannungen zwischen produktionstechnischen und 
absatzpolitischen Überlegungen und Zielen sowie auf verschiedene Möglichkeiten zur Festlegung 
von Prioritäten ein, vgl. Gutenberg (1983), S. 15411'. Diese Spannungen sind nichts anderes als 
Folge der in der Praxis vorliegenden Unsicherheitssituation, die eine gewinnmaximale 
Produktionsplanung verhindert, obwohl sie bei Vorliegen vollständiger Information rechen-
technisch ermittelt werden könnte. 
285 Grundsätzlich lässt sich das Vorhandensein von Unsicherheit durch eine entsprechende Modi-
fizierung der verwendeten Planungsmodelle berücksichtigen. Dies erfordert allerdings eine 
geeignete modellmäßige Abbildung der Unsicherheitssituation, die wiederum einschränkende 
Annahmen über zukünftige Zustände notwendig macht. Insbesondere bei hoch ausgeprägter 
Unsicherheit, bei der keine Kenntnis über sämtliche alternativ möglichen Entwicklungen besteht, 
lässt sich die Planungssituation auch durch eine Modifizierung der Modelle nicht adäquat abbilden. 
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einsatzmengen und zum anderen die durch den Faktoreinsatz entstehenden Kosten 
untersucht. 286 
Im Rahmen der Betrachtung der Vorkombination wurden zunächst jeweils für sich 
genommen die Bedingungen für die optimale Ergiebigkeit der Elementarfaktoren 
formuliert. Die Bedingungen für die größtmögliche Ergiebigkeit der Betriebsmittel und 
der objektbezogenen menschlichen Arbeitsleistungen können ohne größere Modi-
fikationen auf den Bereich der technikunterstützten Informationsverarbeitung über-
tragen werden. Sie betreffen dann die in diesen Prozessen verwendete Hard- und Soft-
ware sowie die an den informationellen Werkstoffen durch die menschlichen Aufgaben-
träger vollzogenen objektbezogenen Arbeitsleistungen. Im Bereich der Betriebsmittel 
hängt die Ergiebigkeit von der allgemeinen technischen Leistungsfähigkeit (Grad der 
Modernität, Grad der Abnutzung, Zustand der Betriebsfähigkeit) und von der unter-
nehmungsspezifischen Eignung ( quantitative und qualitative Kapazität, erforderliche 
fertigungstechnische Elastizität) ab. Zur Sicherstellung einer optimalen Ergiebigkeit 
objektbezogener menschlicher Arbeitsleistungen sind die in Abschnitt 3 .3 .1.1 
beschriebenen subjektiven und objektiven Bedingungen herzustellen. Die Bedingungen 
hoher Ergiebigkeit gelten sowohl für schlecht strukturierte als auch für gut struktu-
rierte Prozesse der technikunterstützten Informationsverarbeitung. Deshalb liefert der 
im vorigen Abschnitt entwickelte Ansatz sowohl bei Prozessen zur Erfüllung von 
Routine- und Regelaufgaben als auch bei Prozessen zur Erfüllung von Projekt- und 
Einzelfallaufgaben Hinweise für die Praxis zur Steigerung der faktorbezogenen Effi-
zienz im Rahmen der Vorkombination. 
Dagegen sind die Bedingungen für eine optimale Ergiebigkeit des Werkstoffeinsatzes, 
wie in Abschnitt 3. 3. 1. 3 gesehen, nur in sehr eingeschränktem Maße auf Informationen 
als Werkstoffe übertragbar. Allerdings sind die Forderung, standardisiertes Material zu 
verwenden, und die entsprechende Begründung auch im Gestaltungsbereich des 
Informationsmanagements prinzipiell tragfähig. Die Effizienz der Informationsverar-
beitung kann im Rahmen der Vorkombination ferner auch durch die Anordnung der 
Elementarfaktoren beeinflusst werden. Für die Erfüllung dieser Aufgabe liefert der 
F aktortheoretische Ansatz mit den in Abschnitt 3. 3. 1. 4 erläuterten Gestaltungs-
prinzipien ebenfalls einige Anhaltspunkte. Es wurden Bedingungen für die Entschei-
dung zwischen dem Verrichtungsprinzip und dem Prozessfolgeprinzip genannt und 
deren Bedeutung für den Gestaltungsbereich des Informationsmanagements erläutert. 
An die Vorkombination schließt sich die Endkombination der Elementarfaktoren, von 
der ebenfalls Effizienzwirkungen ausgehen, an. Im Abschnitt 3 .3 .2.1 wurde begründet, 
dass die Anwendung derjenigen Aussagen des Faktortheoretischen Ansatzes, die die 
Endkombination von Elementarfaktoren betreffen, auf Grund der generellen Annah-
men des Ansatzes lediglich für Routine- und Regelaufgaben zulässig ist. Für diese 
Aufgabentypen können Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen auf Basis der Anwendung des 
Produktionsfunktionskonzeptes und mit Hilfe von aus den Produktionsfunktionen 
abgeleiteten Kostenfunktionen erfolgen. Ineffizienzen können während des Planungs-
286 Allgemein kann zwischen bereitstellungsorientierten und verwendungsorientierten Wirt-
schaftlichkeitsbetrachtungen von Anwendungssystemen unterschieden werden, vgl. Dobschütz 
(1992), S. 44. Effizienzbetrachtungen, die auf Produktions- und Kostenfunktionen basieren, 
fokussieren die Aufwandsseite des jeweiligen Analyseobjektes und sind somit den bereitstel-
lungsorientierten Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen zuzuordnen. 
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zeitraums entstehen, falls die tatsächlichen Inputs und/oder Outputs von den geplanten 
Mengen abweichen. Solche Ineffizienzen lassen sich nicht nur feststellen, sondern ihre 
Ursachen können leichter aufgedeckt und beseitigt werden, wenn sich die Wirtschaft-
lichkeitskontrolle auf eine präzise Planung stützen kann, die auf Produktions- und 
Kostenfunktionen basiert. Zur Analyse derartiger Abweichungen ist in der Kosten-
theorie ein hoch entwickeltes Instrumentarium entstanden. 287 Produktions- und Kosten-
funktionen ermöglichen darüber hinaus den Vergleich alternativer Verfahren zur Her-
stellung eines informationellen Produktes und die auf einen längeren Zeitraum 
bezogene Beobachtung, wie sich die Produktions- und Kostenverhältnisse entwickeln. 
Die Untersuchung in diesem Kapitel beschränkte sich auf Produktionsfunktionen vom 
Typ B. Die Berücksichtigung weiterer Typen von Produktionsfunktionen wäre 
innerhalb des hier entwickelten konzeptionellen Bezugsrahmens möglich. Sie würde 
eine noch tiefergehende Analyse und Gestaltung von Prozessen im Bereich der 
technikunterstützten Informationsverarbeitung erlauben, ohne jedoch grundlegend neue 
Erkenntnispotenziale für das Informationsmanagement aufzuweisen. 
In Bezug auf Fragen der EtTizienz als einem der im zweiten Kapitel dargestellten 
idealtypischen Problemfelder des Informationsmanagements in der Praxis kann deshalb 
festgehalten werden, dass der Faktortheoretische Ansatz beträchtliche Erkennt-
nispotenziale für die Untersuchung und Gestaltung von Prozessen der technik-
unterstützten Informationsverarbeitung aufweist. Ausgehend von einer verbesserten 
Kostenverfolgung im Gestaltungsbereich des Informationsmanagements können ferner 
nicht nur einmalige Erhöhungen der Wirtschaftlichkeit erreicht werden, sondern es 
können auch Anreizsysteme geschaffen werden, die auf eine fortgesetzte Effizienz-
verbesserung der Prozesse abzielen. 
Die Anhaltspunkte zur Steigerung der Effizienz betreffen ferner im Wesentlichen die 
Betriebsphase von Anwendungssystemen, nicht jedoch die Phase der System-
entwicklung. Allerdings stellt die Idee der synoptischen Planungsrationalität, die 
nach Vorstellung des Faktortheoretischen Ansatzes Ausgangspunkt aller Planungs-
aktivitäten ist, auch für das Management von Systementwicklungsprojekten eine 
Orientierungsgröße dar. Die Qualität der Projektplanung und die Effizienz des 
Projektes sind aus dieser Perspektive wie andere Teilplanungen auch an dem 
allgemeinen Kriterium der Planungsgenauigkeit zu messen. Eine hohe Qualität der 
Projektplanung resultiert dementsprechend aus einem lückenlosen Vorausdenken aller 
im Rahmen des Projektes durchzuführenden Aktivitäten. Die Projektplanung kann im 
Prinzip durch die gleichen Instrumente (Optimierungsmodelle und Prognosemodelle) 
unterstützt werden, wie die allgemeine Produktionsplanung. 
3.4. J. 3 Organisatorische Zuordnung in/ ormationswirtschaftlicher Aufgaben 
Die organisatorische Zuordnung von Aufgaben und Entscheidungskompetenzen wird 
durch den Faktortheoretischen Ansatz in erster Linie unter dem Aspekt der Delegation 
betrachtet. Der hier entwickelte Produktionsorientierte Ansatz für eine Theorie des 
Informationsmanagements blendet organisatorische Fragen also nicht vollständig aus. 
Er ist daher im Prinzip geeignet, Aussagen über die Vorziehenswürdigkeit zentraler 
bzw. dezentraler Lösungen bei der Zuordnung informationswirtschaftlicher Aufgaben 
287 Vgl. z.B. Coenenberg (1999), S. 372ff. ; Haberstock (1999), S. 359ff. 
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und Entscheidungskompetenzen zu treffen. Diese Aussagen basieren auf einer 
Beurteilung der mit der Delegation verbundenen Risiken und Chancen. Es werden 
außerdem Fragen der Leitungsspanne und der Gliederungstiefe behandelt. 
Als Kriterien, nach denen sich die organisatorische Zuordnung von Anordnungs- und 
Entscheidungsbefugnissen richten sollte, führt GUTENBERG die Tragweite der 
Entscheidung sowie die Interdependenz zu anderen Unternehmungsteilbereichen an. 288 
In Abschnitt 3.3.3.2 wurde daraus bereits die Schlussfolgerung gezogen, dass 
entsprechend dem Management-by-exception-Konzept die Anordnungsbefugnis für 
Routine- und Regelaufgaben tendenziell dezentral zugeordnet werden sollte, während 
bei Projekt- und Einzelfallaufgaben eher die Voraussetzungen für eine zentrale 
organisatorische Lösung vorliegen. In Bezug auf die Zuordnung von Aufgaben, die 
GUTENBERG als Arbeitsverteilung bezeichnet, wird angenommen, dass diese getrennt 
von der Zuordnung von Anordnungs- und Entscheidungsbefugnissen behandelt werden 
kann. 289 Bei der Lösung beider Problemstellungen, die er „auf zwei völlig verschie-
denen Ebenen" ansiedelt, sind Kapazitäts-, Qualitäts- und Konformitätsbedingungen zu 
berücksichtigen. 290 
Die Aussagen zur Leitungsspanne und Gliederungstiefe sind für das Informations-
management insofern relevant, als sie Ansatzpunkte für die Konfiguration solcher 
organisatorischer Einheiten bieten, die sich ausschließlich mit Aufgaben der Informa-
tionsverarbeitung befassen (also z.B. Rechenzentrum, Benutzer-Service, Software-
Entwicklung u.ä.). Für diese Abteilungen sollte so weit wie möglich die Einheit der 
Auftragserteilung gewährleistet werden, um Kompetenzstreitigkeiten und damit 
verbundenen Reibungen und Unzulänglichkeiten vorzubeugen. In Bezug auf die 
Leitungsspanne wird angenommen, dass in Situationen, in denen ein hohes Maß an 
genereller Regelung realisierbar ist, eine hohe Leitungsspanne möglich ist, da sich die 
Arbeit der Führungsinstanz weitgehend auf disponierende und anordnende Aufgaben 
beschränkt. 291 Dagegen ist ein stärkerer Anteil fallweiser Regelungen mit einem 
erhöhten Ausmaß an fachlichen Aufgaben der Führungsinstanz verbunden, das eine 
niedrigere Leitungsspanne mit einer geringeren Zahl der unterstellten Personen 
erforderlich macht. Die Gliederungstiefe hängt eng mit der Leitungsspanne 
zusammen292 und kann als abhängige Variable aufgefasst werden. Niedrige Leitungs-
spannen führen zu hohen Gliederungstiefen und umgekehrt. 
Der Wert der Aussagen zu Leitungsspanne und Gliederungstiefe liegt genau genommen 
mehr in ihrem heuristischen Potenzial, als in der unmittelbaren Umsetzbarkeit in 
praktischen Problemstellungen. Relativierend ist ferner darauf hinzuweisen, dass das 
Konzept des Faktortheoretischen Ansatzes in diesem Punkt weniger überzeugend ist 
als in anderen Bereichen. Dies hängt insbesondere mit der einseitig negativen 
Beurteilung dezentraler organisatorischer Lösungen zusammen. GUTENBERG liefert 
kein stichhaltiges Argument für die Delegation von Entscheidungsbefugnissen und 
begründet diese lediglich damit, dass die „Größe und Kompliziertheit des 
288 Vgl. Gutenberg (1983), S. 247ff. 
289 Vgl. Gutenberg (1983), S. 256. 
290 Vgl. Gutenberg (1983), S. 244ff.; S. 257. 
291 Vgl. Gutenberg (1983), S. 254. 
292 Vgl. Gutenberg (1983), S. 256. 
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Unternehmens"293 verlangen, dass Führungsgehilfen in den Steuerungsprozess einge-
fügt werden. Das Motiv für die Delegation von Entscheidungskompetenzen liegt dem-
nach ausschließlich in einer kapazitätsmäßigen Entlastung der Unternehmungsleitung. 
Folglich wird das Delegationsrisiko stark betont, mit der Konsequenz, dass nur solche 
Entscheidungskompetenzen für eine Delegation empfohlen werden, bei denen Fehlent-
scheidungen auf Grund der geringen Bedeutung für die Gesamtunternehmung 
unproblematisch sind. Die mit einer Delegation von Entscheidungen verbundenen 
Chancen werden nicht in angemessener Weise deutlich, da der Analyse die Auffassung 
zu Grunde liegt, dass es sich bei der dezentralen Zuordnung von Entscheidungs-
kompetenzen stets um eine Ersatzlösung auf Grund begrenzter Kapazitäten der 
zentralen Aufgabenträger handelt. 
Eng mit dem Problem der Delegation hängt auch das Substitutioosprinzip der 
Organisation bzw. die Entscheidung zwischen dem Einsatz fallweiser oder genereller 
Regelungen zusammen. Ein hoher Anteil an fallweisen Regelungen erfordert bei 
gegebenen Kapazitäten der jeweils übergeordneten Instanz294 generell eine stärkere 
Delegation von Entscheidungskompetenzen. Wenn die Gesamtsituation einer Unter-
nehmung in einem Umfeld von sich stark verändernden Marktbedingungen eine hohe 
Flexibilität der Informationsverarbeitung erfordert, dann hat dies zur Folge, dass die 
Gleichartigkeit und Periodizität der betrieblichen Vorgänge sinkt. In diesem Fall steigt 
aus Sicht des Faktortheoretischen Ansatzes die Vorteilhaftigkeit fallweiser gegenüber 
generellen Regelungen, sodass ohne Veränderung des generellen Regelungsgrads eine 
Situation der Überorganisation entsteht. Dieser Gefahr der Überorganisation lässt sich 
durch eine Erhöhung des Anteils fallweiser Regelungen, die die Reaktionsfähigkeit auf 
geänderte Marktbedingungen verbessert, begegnen. Damit wird zugleich eine 
verstärkte Delegation von Entscheidungskompetenzen notwendig, um die übergeord-
neten Instanzen zu entlasten. 
Die Aussagekraft des Ansatzes für das Informationsmanagement liegt auch hier in 
erster Linie in seinem heuristischen Potenzial, da es sich bei dem optimalen 
organisatorischen Regelungsgrad um ein kaum operationalisierbares Konzept handelt. 
Es kann deshalb lediglich die abstrakte Empfehlung abgeleitet werden, auf steigende 
Flexibilitätsanforderungen mit der Substitution von generellen durch fallweise 
Regelungen zu reagieren und zugleich eine verstärkte Delegation von Ent-
scheidungskompetenzen vorzunehmen. Die Aussagen lassen sich auch umkehren und 
auf eine Situation mit sinkender Dynamik des Unternehmungsumfelds anwenden. In 
einem solchen Fall kommt der Faktortheoretische Ansatz zu dem Ergebnis, dass der 
Tendenz zur Unterorganisation durch ein höheres Maß an generellen Regelungen und 
eine stärkere Zentralisation von Entscheidungskompetenzen zu begegnen ist. Generelle 
Regelungen sind längerfristig stets anzustreben, da diese nach Vorstellung des Faktor-
theoretischen Ansatzes insgesamt Effizienzvorteile gegenüber fallweisen Regelungen 
aufweisen. 
293 Gutenberg (1983), S. 246. 
294Die Annahme von gegebenen Kapazitäten entspricht methodisch dem Vorgehen der Partialanalyse, 
bei der nur einzelne Einflussgrößen variiert werden, während alle anderen Einflussgrößen als 
wiverändert angenommen werden. 
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3. 4. 1. 4 Rolle des Menschen in der In/ ormationsverarbeitung 
Der Mensch nimmt aus der Perspektive des Faktortheoretischen Ansatzes im Rahmen 
der technikunterstützten Infonnationsverarbeitung die Rolle eines Produktionsfaktors 
ein. Menschliche Arbeitsleistungen können entweder dispositiv-anordnender Natur 
sein und sind dann zu den dispositiven Faktoren, bezogen auf die Gestaltung und 
Steuerung der technikunterstützten Infonnationsverarbeitung zum Infonnations-
management, zu rechnen, oder sie sind objektbezogener Natur und stellen damit 
Elementarfaktoren dar. 
Das Infonnationsmanagement selbst wurde in dieser Arbeit den dispositiven Faktoren 
mit derivativem Charakter zugeordnet, die eine rationale Schicht (Planung) und eine 
gestaltend-vollziehende Schicht (Betriebsorganisation) umfassen. Bei der Analyse 
dieser beiden Schichten wird im Faktortheoretischen Ansatz nahezu vollständig von 
Einflüssen abstrahiert, die mit der Person der Aufgabenträger zusammenhängen. 
Vielmehr wird angenommen, dass die Planung und Organisation der technikunter-
stützten Infonnationsverarbeitung als derivative dispositive Faktoren einer Analyse 
zugänglich sind, die sich allein am ökonomischen Prinzip orientiert. Daher ist es nicht 
erforderlich, bei der Lösung dieser Aufgabenstellungen persönliche Merkmale der Auf-
gabenträger zu berücksichtigen. Der Produktionsorientierte Ansatz für eine Theorie 
des Infonnationsmanagements trifft folglich keinerlei Aussagen, die sich direkt auf die 
menschlichen Träger von Aufgaben des Infonnationsmanagements beziehen. 
Die objektbezogenen menschlichen Arbeitsleistungen als Elementarfaktoren sind aus 
der Perspektive des Faktortheoretischen Ansatzes so zu gestalten, dass eine möglichst 
hohe Produktivität, die eine hohe Ergiebigkeit der Faktoren erfordert, erzielt werden 
kann. Der Produktionsorientierte Ansatz für eine Theorie des Infonnationsmanage-
ments beleuchtet die Rolle des Menschen als Elementarfaktor in Prozessen der 
Infonnationsverarbeitung also unter dem oben bereits behandelten Gesichtspunkt der 
Effizienz. Einflussgrößen, die in der Person der Aufgabenträger selbst liegen, werden 
dabei als subjektive Bedingungen der Ergiebigkeit menschlicher Arbeitsleistungen 
bezeichnet. Bezogen auf die einzelne Person machen diese subjektiven Bedingungen in 
ihrer Gesamtheit das individuelle Eignungspotenzial dieser Person aus. Fasst man die 
individuellen Eignungspotenziale wiederum zusammen, so erhält man das gesamte 
Eignungspotenzial eines Betriebes. 
Die Herstellung der subjektiven Bedingungen für die optimale Ergiebigkeit mensch-
licher Arbeitsleistungen wird im Faktortheoretischen Ansatz als Problem der Perso-
nalplanung aufgefasst. Sowohl für die einzelnen Personen als auch über den gesamten 
Betrieb hinweg ist eine optimale Eignung der Aufgabenträger für die ihnen übertrage-
nen Arbeitsleistungen herbeizuführen, die sowohl einen Eignungsmangel als auch 
einen Eignungsüberschuss venneidet und somit ein Gleichgewicht (!) herstellt. Den 
Ausgangspunkt stellen dabei die zu erfüllenden Aufgabenstellungen dar, für deren 
Erfüllung der benötigte Personalbedarf zu ennitteln und bereitzustellen ist. Die 
Anpassung des verfügbaren Eignungspotenzials an das benötigte Eignungspotenzial 
kann sowohl auf dem Wege der Personalbeschaffung als auch auf dem Wege der Per-
sonalfreisetzung erfolgen. Die Beschäftigung der vorhandenen Arbeitskräfte erreicht 
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dann ihren Bestwert, wenn das vorhandene Eignungspotenzial vollständig ausgeschöpft 
ist. 29s 
Die persönlichen Eigenschaften der in der Unternehmung beschäftigten Menschen, ihre 
Antriebsstruktur, ihr persönliches Temperament, die Gesinnung, die Begabung und die 
körperliche Verfassung, werden hier also nur insofern betrachtet, als sie Relevanz für 
die Ergiebigkeit der objektbezogenen menschlichen Arbeitsleistungen besitzen. 
Exemplarisch wird dies bei der Analyse des Verrichtungsprinzips und des Prozess-
folgeprinzips deutlich, die allein unter dem Gesichtspunkt der unmittelbaren Effizienz-
wirkungen untersucht werden. Eventuelle Motivationswirkungen dieser Prinzipien 
werden durch den Faktortheoretischen Ansatz nicht betrachtet bzw. nur zur Ergänzung 
der Argumentation verwendet. Das betriebswirtschaftliche Problem im Bereich der 
objektbezogenen menschlichen Arbeitsleistungen besteht allein darin, Menschen mit 
dem richtigen Eignungsprofil für die in der Unternehmung zu erfüllenden Aufgaben als 
Mitarbeiter zu finden. Der Ansatz triffi dagegen keine Aussagen über den genauen 
Zusammenhang zwischen den persönlichen Charaktereigenschaften und der indivi-
duellen Eignung für bestimmte Aufgabentypen. Auch Probleme der Mitarbeiterführung, 
das heißt der zielorientierten persönlichen Beeinflussung der in der Unternehmung 
beschäftigten Personen unter Berücksichtigung ihrer individuellen Verhaltensmerkmale, 
werden nicht behandelt. 
Der Produktionsorientierte Ansatz für eine Theorie des lnfonnationsmanagements 
kann auf Grund dieser Reduzierung der Menschen auf ihre Funktion als Produktions-
faktoren keinen Beitrag zur Überwindung der Konstruktionskorridor-Vorstellung 
leisten, die die Anwender als rein passive Vollzugsinstanzen sieht. Auch für eine 
verstärkte Einbeziehung der späteren Anwender in den Prozess der Entwicklung von 
technikunterstützten Informationssystemen werden keine Anhaltspunkte geliefert, da 
die Konstruktion von Mensch-Maschine-Systemen nicht betrachtet wird. Das 
Aussagepotenzial des Ansatzes für eine angemessenere Berücksichtigung des Men-
schen in der Theorie und Praxis des Infonnationsmanagements ist deshalb relativ 
gering. Es beschränkt sich auf die Postulierung eines Gleichgewichtes zwischen der 
erforderlichen und der verfügbaren Qualifikation menschlicher Aufgabenträger in 
Prozessen der Informationsverarbeitung. 
3.4.2 Erkenntnisgrenzen 
Der in diesem Kapitel vorgestellte Produktionsorientierte Ansatz für eine Theorie des 
Infonnationsmanagements basiert auf den Erkenntnisinteressen und Leitideen des 
Faktortheoretischen Ansatzes. Damit wurde ein Wissenschaftsprogramm der deutsch-
sprachigen Betriebswirtschaftslehre zum Ausgangspunkt genommen, das sich auf der 
einen Seite durch eine erhebliche inhaltliche Geschlossenheit und ein hoch entwickeltes 
methodisches Instrumentarium auszeichnet. Auf der anderen Seite enthält dieser 
Forschungsansatz jedoch auch einige Schwachpunkte, die von den Vertretern späterer 
Wissenschaftsprogramme stark angegriffen wurden. Die unbestrittene konzeptionelle 
Geschlossenheit des Ansatzes wurde mit der Beschränkung auf eine ganz bestimmte 
Klasse von Problemstellungen erkauft.296 Dabei handelt es sich um die einer 
295 Vgl. Gutenberg (1983), S. 13. 
296Vgl. Schanz (1997a), S. 118. 
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quantitativen Analyse zugänglichen Probleme, insbesondere im Bereich der Produk-
tions-, Kosten-, Finanzierungs- und Investitions-, der Lagerhaltungs- sowie der 
Beschaffungstheorie. 297 
Die am Faktortheoretischen Ansatz geübte Kritik bezieht sich zum einen auf die 
Begrenzung des Untersuchungsgegenstandes durch stark einschränkende Prämissen, 
die in den Erkenntnisinteressen und Leitideen des Ansatzes zum Ausdruck kommen. 
Zum anderen werden diejenigen Aussagen innerhalb des durch die Prämissen 
abgegrenzten Bezugsrahmens besonders angegriffen, die die Führung von Unterneh-
mungen durch die dispositiven Faktoren betreffen. Diese allgemeinen Erkenntnis-
grenzen des Wissenschaftsprogramms wirken sich auch auf die aus dem Faktor-
theoretischen Ansatz abgeleiteten Aussagen zum Informationsmanagement als betrieb-
lichem Aufgabenfeld aus. Nachfolgend werden die Auswirkungen der genannten 
Kritikpunkte auf den Produktionsorientierten Ansatz für eine Theorie des Informa-
tionsmanagements beleuchtet. 
3.4.2.1 Stark einschritnkende Pritmissen und eingeengtes Erkenntnisinteresse 
Die Orientierung am ökonomischen Basiskonzept innerhalb des Faktortheoretischen 
Ansatzes bedeutet eine Einengung des Untersuchungsgegenstandes auf das Rational-
prinzip unter Verzicht auf die Einbeziehung verhaltenswissenschaftlicher Erkenntnisse. 
Die Untersuchungen gehen von vergleichsweise stark einschränkenden Voraus-
setzungen aus, die von Kritikern des Ansatzes zum Anlass genommen wurden, den 
Vorwurf des ,,Modell-Platonismus" zu erheben. 298 Bezogen auf das im zweiten Kapitel 
vorgeschlagene dreistufige Vorgehen zum Theorieeinstieg für das Informa-
tionsmanagement betriffi dieser Kritikpunkt die zweite Stufe. Bei der Entwicklung des 
allgemeinen theoretischen Konstrukts werden Annahmen getroffen, die dem Erfah-
rungsgegenstand der Betriebswirtschaftslehre als empirischem Konstrukt nur in 
begrenztem Maße gerecht werden. Die theoretischen Überlegungen erstrecken sich 
dementsprechend weitgehend auf idealtypische Situationen und haben dabei 
axiomatisch-deduktiven Charakter, sind also entscheidungslogisch ausgerichtet. 299 Das 
hat zur Folge, dass die theoretischen Untersuchungsergebnisse kaum in die Praxis 
übertragbar sind, da die betreffenden Bedingungen dort in der Regel nicht gegeben 
sind. Mit der fortschreitenden Verfeinerung der Modelle entsteht somit zunehmend die 
Gefahr der Tautologisierung, da die aus den Modellen abgeleiteten Aussagen sich 
einer empirischen Überprüfbarkeit immer mehr entziehen. 
Für den Produktionsorientierten Ansatz für eine Theorie des Informationsmanagements 
hat dies zur Folge, dass sich häufig nur Aussagen in nicht operationalisierter Form 
ableiten lassen. Es werden Bedingungen für die Existenz von Gleichgewichten im 
Gestaltungsbereich des Informationsmanagements aufgestellt, die nicht unmittelbar in 
praktische Gestaltungs- und Steuerungsmaßnahmen umgesetzt werden können. 
Vielmehr entziehen sich die theoretisch begründbaren Bedingungen im konkreten Fall 
einer nachprüfbaren Beobachtung. Bei der Überprüfung der Aussagekraft des Ansatzes 
im vorigen Abschnitt wurde deshalb mehrfach auf das heuristische Potenzial 
297 Vgl. Ulrich/Hili (1979), S. 171. 
298 Vgl. Ulrich/Hill (1979), S. 171. 
299 Vgl. Raffee (1993), S. 31. 
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hingewiesen, das den eigentlichen Wert der Aussagen ausmacht. Die Aussagen selbst 
sind so abstrakt, dass sie in praktischen Problemstellungen nur Anhaltspunkte für 
Maßnahmen des Informationsmanagements, nicht aber konkrete Handlungsempfeh-
lungen bieten. 
Die weitgehende Ausklammerung des menschlichen Verhaltens aus der Untersuchung 
führt außerdem zu einer weitgehenden Beschränkung der Betrachtung auf die 
syntaktische Ebene der Informationsverarbeitung. Information wird dabei als 
Werkstoff im Produktionsprozess, also als objektiv vorhandene und beobachtbare 
Größe, aufgefasst. Auf der syntaktischen Ebene beleuchtet der Produktionsorientierte 
Ansatz für eine Theorie des Informationsmanagements Fragen der Bearbeitung, Spei-
cherung und Übertragung von Informationen unter Einhaltung des Rationalprinzips. 
Die Einbeziehung der semantischen und der pragmatischen Ebene würde dagegen eine 
Auseinandersetzung mit der Interpretation und Nutzung von Informationen durch den 
Menschen erfordern. Die immaterieUe Ebene der Informationsverarbeitung, die die 
inhaltliche Ausgestaltung und die zweckmäßige Aufbereitung von Informationen für 
die menschlichen Aufgabenträger umfasst, wird somit durch den Faktortheoretischen 
Ansatz nicht untersucht. 
Ferner stellen der Faktortheoretische Ansatz und die in diesem Rahmen entwickelten 
Modelle das Zielkriterium der Gewinnmaximierung sehr stark in den Vordergrund. 
Sie sind also insofern partikularistisch ausgerichtet, als sie sich im Wesentlichen an den 
Interessen der Unternehmungseigner orientieren. 300 Damit wird vernachlässigt, dass in 
der Realität weitere Zielsetzungen Einfluss auf das Geschehen in der Unternehmung 
besitzen. Einerseits verfolgen auch die Unternehmungseigner üblicherweise weitere 
Ziele neben der Gewinnerzielung, andererseits spielen zusätzlich die Interessen weiterer 
Akteursgruppen eine Rolle. Tatsächlich ist die Situation durch ein Nebeneinander 
verschiedenster Interessenlagen und dementsprechend durch die Existenz von 
Interessenkonflikten gekennzeichnet.301 Die Erkenntnisgrenzen dieser einseitigen 
Orientierung am Ziel der Gewinnmaximierung ergeben sich weniger aus den zweifellos 
vorhandenen normativen Implikationen, als aus der nicht angemessenen Vereinfachung 
der Zusammenhänge im Erfahrungsbereich der Theorie bei der Abgrenzung ihres 
Erkenntnisgegenstands. 
Die Effektivität der Informationsverarbeitung wird ausschließlich unter dem Aspekt der 
Gewinnmaximierung durch die Wahl des optimalen Produktionsprogrammes 
betrachtet. Für die Wirksamkeit der Informationsverarbeitung im Hinblick auf weitere 
in der Unternehmung verfolgte Zielsetzungen und die Bewältigung von Zielkonflikten 
können keine Aussagen abgeleitet werden, da diese nicht zum Untersuchungsbereich 
des Faktortheoretischen Ansatzes gehören. Bei der Effizienzbetrachtung steht die 
Erfüllung gegebener Aufgabenstellungen durch objektbezogene menschliche Arbeits-
leistungen im Vordergrund. Es werden also nicht die Aufgabenträger selbst, sondern 
nur die von ihnen abgegebenen, objektbezogenen Leistungen betrachtet, die tatsächlich 
jedoch nur einen Teil ihrer gesamten Aktivitäten in der Unternehmung darstellen. Die 
Vernachlässigung anderer Zielsetzungen neben der Gewinnmaximierung beeinträchtigt 
außerdem in besonders starkem Maße eine angemessenere Beachtung der Rolle des 
Menschen in der Informationsverarbeitung durch eine akteursorientierte Analyse. 
300v 81. Raffee (1993 ), s. 31. 
301 Vgl. Steirunann/Schreyögg (2000), S. 75f.; Eberhardt (1998), S. 4lf. 
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3.4.2.2 Konzept der Führung durch die dispositiven Faktoren 
Eine wesentliche Unzulänglichkeit des Ansatzes besteht - selbst bei festhalten am 
ökonomischen Basiskonzept - in der Konzeptionalisierung der Unternehmung als 
Reaktionsgefüge, das sich an Änderungen in den außerbetrieblichen Daten oder an 
innerbetriebliche Situationsänderungen anpasst. Diese Modellkonzeption eines in seiner 
Grundstruktur primär auf Datenveränderungen nur reagierenden Systems ist 
ungeeignet zur Erklärung und Beurteilung der für seine Daseinserhaltung notwendigen, 
auf seine Um- und Innenwelt gerichteten durchsetzenden Aktionen. 302 Den dispositiven 
Faktoren wird damit eine sehr passive Rolle zugewiesen, die ihrer tatsächlichen 
Funktion für das Betriebsgeschehen nicht gerecht wird. 
Bezogen auf das Informationsmanagement bedeutet dies, dass der hier entwickelte 
produktionsorientierte Theorieansatz keine Erklärungs- und Gestaltungsaussagen für 
die Entwicklung langfristig angelegter Strategien der technikunterstützten Informa-
tionsverarbeitung liefert. Die oben beschriebene Produktionsprogrammplanung als 
Teilgebiet des Informationsmanagements, das die Effektivität der Informations-
verarbeitung gewährleisten soll, ist auf die kurzfristige Erzielung optimaler Deckungs-
beiträge entsprechend der gegebenen Marktsituation gerichtet. Der Gesichtspunkt der 
Einflussnahme auf die Produktionsbedingungen selbst, also die aktive Positionierung 
der Unternehmung in einer dynamischen Umwelt, spielt keine Rolle. 
Auch in den anderen oben angesprochenen Problemfeldern wirkt sich das passive 
Grundkonzept, wenn auch weniger deutlich, aus. Die organisatorische Zuordnung 
informationswirtschaftlicher Aufgaben etwa erfolgt aus dieser Perspektive zum Zwecke 
der Entlastung zentraler Aufgabenträger, nicht aber zur systematischen Ausnutzung 
von Informationsvorteilen der dezentralen Aufgabenträger, die für den Verbleib der 
Unternehmung im Wettbewerb ausschlaggebend sein kann. Die Effizienzanalyse als 
weiteres Problemfeld bezieht sich in erster Linie auf die Auswahl zwischen gegebenen 
Alternativen bei der Abwicklung von Prozessen zur Erzeugung informationeller 
Produkte und weniger auf die aktive Gestaltung der Prozesse selbst. Diese kann zwar 
sehr wohl Gegenstand von Gestaltungsmaßnahmen sein, der Ansatz liefert jedoch kaum 
Anhaltspunkte dafür, wie diese Maßnahmen im Einzelnen ausgestaltet werden sollten. 
Auch die Idealvorstellung der synoptischen Planungsrationalität ist zum Gegenstand 
der Kritik geworden. 303 Diese Kritik bezieht sich zum einen auf einen logischen 
Widerspruch im Konzept des Faktortheoretischen Ansatzes. Die synoptische 
Planungsrealität steht in diametralem Gegensatz zum Phänomen der Irrationalität, das 
nach Auffassung des Ansatzes für echte Führungsentscheidungen der Geschäftsleitung 
maßgebliche Bedeutung besitzt. Ließe sich die irrationale Schicht des dispositiven 
Faktors in der Planung rational auflösen, dann würde es sich dabei nur um ein 
rhetorisches Element handeln, das die Bedeutung kreativer Ideen in der Planung 
betont. Zum anderen richtet sich die Kritik gegen die Vorstellung des „wohl bestellten 
Hauses", die dem synoptischen Planungsideal zu Grunde liegt. Eine zu detaillierte 
Planung beeinträchtigt die Möglichkeiten zur situationsabhängigen Reaktion auf 
unvorhergesehene Entwicklungen. Dadurch werden zum einen unnötige Ressourcen 
für die Planungsaktivitäten verschwendet, zum anderen besteht die Gefahr von Kon-
302 Vgl. Dietz (1997), S. l 081. 
303 Vgl. z.B. Dietz (1997), S. 1077f. 
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flikten zwischen den Planungsinstanzen und den von der Planung betroffenen Ein-
heiten, deren Handlungsspielraum durch die Vorgaben der Planung stark eingeschränkt 
wird. Die umstrittene Idee vom „wohl bestellten Haus" kommt auch in der 
Favorisierung genereller gegenüber fallweisen Regelungen im Rahmen der Organisation 
als Teil der dispositiven Faktoren zum Ausdruck. 
Für das Informationsmanagement, das selbst nicht zur irrationalen Schicht der 
dispositiven Faktoren gehört, sondern in dieser Arbeit der rationalen und der 
gestaltend-voUziehenden Schicht zugeordnet wurde, ist in diesem Zusammenhang 
insbesondere der zweite Kritikpunkt von Relevanz. Auswirkungen des synoptischen 
Planungsideals sind in den abgeleiteten Aussagen zu allen oben angesprochenen 
Problembereichen erkennbar. Bei unternehmungsextern verwendeten Informationen 
verlangt die Gewährleistung der Effektivität durch eine genaue Produktionsprogramm-
planung einen in der Praxis nicht zu realisierenden Kenntnisstand über die Absatz-
möglichkeiten der betreffenden Produkte sowie die Produktions- und Kosten-
bedingungen der Unternehmung. Im Bereich der organisatorischen Zuordnung 
informationswirtschaftlicher Aufgaben wird durch den Faktortheoretischen Ansatz 
zwar anerkannt, dass in besonders dynamischen Umfeldern die fallweise Regelung mit 
hohem Delegationsgrad gegenüber der generellen Regelung mit stärkerer Zentrali-
sierung von Entscheidungskompetenzen vorzuziehen ist. Ein möglichst hohes Ausmaß 
an genereller Regelung wird dennoch langfristig als vorteilhafter angesehen, da 
fallweise Regelungen aus dieser Perspektive lediglich ein Provisorium darstellen, das so 
weit wie möglich beseitigt werden sollte. Auch die Aussagen, die die Rolle des 
Menschen in der Informationsverarbeitung betreffen, werden durch das Ideal der 
synoptischen Planungsrationalität beeinflusst. Die menschlichen Aufgabenträger 
werden hier als Objekte detailgenauer Planungsaktivitäten gesehen, die nur ausführende 
Instanz in vollständig vorstrukturierten Prozessen der Informationsverarbeitung sind, 
ohne selber Einfluss auf die Leistungserstellung zu nehmen. Schließlich wirkt sich das 
synoptische Planungsideal in der Praxis auch auf die Vorstellungen über das 
Management von Projekten zur Entwicklung technikunterstützter Informationssysteme 
aus. Hier kommt die Kritik, dass eine zu detaillierte Planung die Reaktionsfähigkeit 
beeinträchtigt und in vielen Fällen zu Konflikten mit den Betroffenen führt, ebenfalls 
voll zum Tragen. 
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4 Erkenntnispotenziale und Lösungsbeiträge des System-
orientierten Ansatzes für das Informationsmanagement 
Das Kapitel 4 untersucht die Erkenntnispotenziale, die der Systemorientierte Ansatz 
der Betriebswirtschaftlehre für das Infonnationsmanagement aufweist. Analog zum 
Vorgehen im vorangegangenen dritten Kapitel wird in Abschnitt 4.1 zunächst die 
zweite Stufe des Theorieeinstiegs bewältigt, indem der allgemeine Erkenntnis-
gegenstand des Systemorientierten Ansatzes konstruiert wird. Abschnitt 4.2 schließt 
den Theorieeinstieg ab und konstruiert das Infonnationsmanagement als spezielles 
Erkenntnisobjekt des Systemorientierten Ansatzes. Die eigentliche Theoriebildung 
erfolgt in Abschnitt 4.3, der den beiden großen Forschungsrichtungen der Kybernetik 
folgt und zwischen einem konservativen und einem innovativen Infonnations-
management unterscheidet. In Abschnitt 4.4 wird eine kritische Würdigung der 
gewonnenen Erkenntnisse vorgenommen, die sowohl auf die Lösungsansätze für offene 
Probleme in der Praxis als auch auf die Erkenntnisgrenzen des Ansatzes eingeht. 
4.1 Der Systemorientierte Ansatz der Betriebswirtschafts/ehre 
Der Systemorientierte Ansatz der Betriebswirtschaftslehre wurde im deutsch-
sprachigen Raum ausgehend von der 1968 von ULRJCH vorgestellten Arbeit ,,Die 
Unternehmung als produktives soziales System" zunächst an der Hochschule St. Gallen 
konzipiert. 1 Er wurde mit der Zielsetzung entwickelt, bestimmte Schwächen des 
seinerzeit als „State of the Art" etablierten Faktortheoretischen Ansatzes zu 
überwinden. ULRICH ging davon aus, dass die Betriebswirtschaftslehre in ihrem dama-
ligen Verständnis als Schwesterdisziplin der Volkswirtschaftslehre zu stark auf rein 
ökonomische Fragestellungen beschränkt und damit für in der betrieblichen Praxis 
vorliegende Problemstellungen nur eingeschränkt aussagekräftig war. Der System-
orientierte Ansatz strebt eine Öffnung der Betriebswirtschaftslehre als wissenschaft-
licher Disziplin an. Zu diesem Zweck erfolgt eine Zuwendung zu Ideen und Modellen 
der Allgemeinen Systemtheorie und der Kybernetik. 
Es können zwei wesentliche Merkmale des Systemorientierten Ansatzes festgestellt 
werden, die seine Eigenständigkeit begründen und dem betriebswirtschaftlichen 
Denken eine Neuorientierung gegeben haben, die bis in die Gegenwart fortwirkt. Zum 
einen stehen offene Systeme im Mittelpunkt der Allgemeinen Systemtheorie, 2 die sich 
nicht nur mit den Systemen selbst, sondern auch mit deren Beziehungen zur 
Systemumwelt befasst. Deshalb lenkt der Systemorientierte Ansatz der Betriebs-
wirtschaftslehre den Blick auf die Offenheit von Unternehmungen und dehnt die 
Analyse im Vergleich zu vorherigen Denkschulen auf ihre Umweltbeziehungen aus.3 
Zum anderen stellt die These, es gebe zwar disziplinäre Wissenschaften, nicht aber 
disziplinäre Probleme in der Realität, 4 einen Kern des Systemdenkens dar. Aus diesem 
Grund wird ein interdisziplinäres Vorgehen' gefordert, das Erkenntnisse aus sozial-, 
1 Vgl. Malik (1993), S. 49. 
Vgl. Fuchs (1973), S. 1. 
Vgl. Probst (1987), S. 54f.; Steinmann/Schreyögg (1993), S. 63 . 
4 Vgl. ähnlich Ulrich (1970), S. 18f.; Probst (1987), S. 42; S. 294; Malik (1993), S. 49. 
5 Probst spricht in diesem Zusammenhang nicht von einem interdisziplinären Vorgehen, sondern 
einem adisziplinären Abgrenzen und Behandeln von Kontexten. Vgl. Probst (1987), S. 43 . 
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natur- und ingenieurwissenschaftlichen Disziplinen aufgreift und für betriebs-
wirtschaftliche Zwecke fruchtbar macht. Um den anspruchsvollen Forderungen einer 
ganzheitlichen und vieldimensionalen Betrachtung genügen zu können, war es im Laufe 
der Zeit erforderlich, immer mehr wissenschaftliche Gebiete einzubeziehen, die bis zur 
Entwicklung des Systemorientierten Ansatzes in keinerlei Zusammenhang zur Betriebs-
wirtschaftslehre gestanden hatten.6 
Die folgenden Ausführungen erläutern die Erkenntnisinteressen und Leitideen der 
Systemorientierten Betriebswirtschaftslehre. Es handelt sich dabei um die zweite Stufe 
des Theorieeinstiegs zum Informationsmanagement, auf der das allgemeine theore-
tische Konstrukt des Wissenschaftsprogramms konstruiert wird, das anschließend für 
die Analyse des Informationsmanagements näher zu spezifizieren ist. Abschnitt 4.1.1 
geht zunächst auf die Erkenntnisinteressen der Systemorientierten Betriebswirt-
schaftslehre ein. In den darauffolgenden Abschnitten werden anschließend die inhalt-
lichen (Abschnitt 4.1.2) und die methodischen (Abschnitt 4.1.3) Leitideen des 
Ansatzes erläutert. 
4.1.1 Erkenntnisinteressen des Systemorientierten Ansatzes 
Da die Erkenntnisinteressen der Systemorientierten Betriebswirtschaftslehre sich aus 
den Erkenntnisinteressen der Allgemeinen Systemtheorie ableiten, ist bei der 
nachfolgenden Darstellung auf diese Bezug zu nehmen. Die Systemtheorie insgesamt 
stellt kein geschlossenes und einheitliches Theoriegebäude dar. 7 Vielmehr setzt sie sich 
aus vielfältigen Forschungsrichtungen zusammen, die ihre Wurzeln in sehr 
unterschiedlichen Wissenschaftsdisziplinen haben. Einige Grundgedanken und Ziel-
setzungen lassen sich jedoch in allen systemtheoretischen Arbeiten finden, die im Detail 
allerdings recht unterschiedlich ausgeprägt sein können. Der Systemansatz befasst sich 
auf formal-analytischer Ebene mit Prinzipien und Gesetzmäßigkeiten, die für alle 
Untersuchungsobjekte, die sich als System fassen lassen, Geltung besitzen sollen. Dabei 
geht es weniger um die Untersuchung spezifischer, konkreter Fragestellungen im 
Einzelfall als um die allgemeine Analyse der Funktionsweise und der Erhaltung von 
Systemen insgesamt. Die Kybernetik als für die Betriebswirtschaftslehre besonders 
relevanter Teilbereich der allgemeinen Systemtheorie befasst sich mit Fragen der 
Lenkung von zielorientierten, dynamischen Systemen. 8 
Das wesentlichste Merkmal der Systemtheorie liegt in der Art und Weise, wie Systeme 
aufgefasst werden.9 Die Systemtheorie nimmt eine ganzheitliche Perspektive ein und 
postuliert, dass das System als Ganzes mehr als die Summe seiner Teile darstellt. Die 
funktionalen Eigenschaften von Systemen resultieren nach dieser Auffassung nicht 
allein aus den lokal analysierbaren Eigenschaften der Systemelemente, sondern ganz 
wesentlich auch aus der spezifischen Verknüpfung dieser Elemente. 10 Der damit 
angesprochene Sachverhalt, dass die Eigenschaften der Gesamtheit nicht vollständig 
6 Vgl. Malik (1993), S. 52. 
7 Vgl. zum Folgenden Stünzner (1996), S. 39ff. 
8 Vgl. Ashby (1974), S. 282. Auch über das Wesen und den Inhalt der Kybernetik bestehen unter-
schiedlich akzentuierte Auffassungen. Für eine Übersicht vgl. Krieg (1971), S. 26ff., Malik (1992), 
s. 26ff. 
9 Vgl. Stünzner (1996), S. 39. 
10 Vgl. Bertalanffy (1969), S. 45; Malik (1992), S. 80. 
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aus den Merkmalen der einzelnen Teile abgeleitet werden können, da auf der höheren 
Betrachtungsebene neue Eigenschaften hinzutreten, wird als Emergenz bezeichnet. 11 
Als zentrale Problemstellung, mit der sich die Kybernetik und folglich auch die 
Systemorientierte Betriebswirtschaftslehre auseinander setzen, kann das Problem der 
Beherrschung von Komplexität aufgefasst werden.12 Die Kybernetik akzeptiert die 
Komplexität und Unbestimmtheit der untersuchten Systeme und Prozesse nicht nur 
vorbehaltlos, sondern sie sieht darin geradezu eine notwendige Voraussetzung für 
bestimmte Verhaltensweisen von Systemen. 13 Dementsprechend geht die 
Systemorientierte Betriebswirtschaftslehre davon aus, dass für das Management 
sozialer Systeme die Bewältigung von Komplexität von entscheidender Bedeutung 
ist. 14 Kybernetisches Management beruht daher auf der expliziten Anerkennung und 
Einbeziehung der Komplexität realer sozialer Systeme. 15 Dabei existiert jedoch keine 
einheitliche Auffassung darüber, was unter dem Phänomen der Komplexität genau zu 
verstehen ist. Das nachfolgend dargelegte Verständnis des Komplexitätsphänomens 
lehnt sich an die führenden Vertreter der St. Galler Schule an. Komplexität entsteht im 
Gegensatz zu Kompliziertheit, unter der eine statisch gesehen große Anzahl von 
Elementen des Systems mit großer Unterschiedlichkeit verstanden werden kann, 16 auf 
Grund der Dynamik des Systems. Sie äußert sich in der Zahl unterschiedlicher 
Zustände, die ein System im Zeitablauf annehmen kann. Die Ursache der Komplexität 
kann einerseits in den Interaktionen der Elemente, 17 andererseits in einer sich schnell 
wandelnden Systemumwelt18 gesehen werden. Als Folge von Komplexität geht der 
Zusammenhang zwischen Ursache und Wirkung, also die Kausalität des System-
verhaltens, verloren. Dadurch wird die Wirkung von Gestaltungs- und Steuerungs-
maßnahmen in Bezug auf das System schwer berechenbar bzw. vorhersehbar. 19 
Im Vergleich zu vorangegangenen Forschungsbestrebungen thematisieren die System-
theorie und die Kybernetik in besonderer Weise die Beziehungen zwischen dem System 
und seiner Umwelt.20 In älteren Ansätzen standen dabei hauptsächlich die Offenheit 
des Systems und die einzelnen Input- und Outputbeziehungen, die das System mit der 
Umwelt verbinden, im Vordergrund, während in neueren Ansätzen die Gesamt-
positionierung des Systems in der Umwelt und die Anpassung an wechselnde Umwelt-
situationen betrachtet werden. Dieser Wechsel des Betrachtungsschwerpunktes geht 
insbesondere in sozialwissenschaftlich orientierten Ansätzen mit einer Abwendung von 
der Offenheit und einer Zuwendung zur operationellen Geschlossenheit21 des 
Systems einher. Dabei wird untersucht, wie es sozialen Systemen gelingt, ihre Grenzen 
11 Vgl. Bertalanffy (1969), S. 55; Stünzner (1996), S. 40. 
12 Vgl. Malik (1992), S. 77; Malik (1993), S. 54ff. 
13 Vgl. Krieg (1971), S. 35. 
14 Vgl. Probst (1987), S. 30. Malik (1993), S. 58. 
15 Vgl. Malik (1993), S. 186. 
16 Vgl. Probst (1987), S. 29. 
17 Vgl. Malik (1992), S. 186. 
18 Vgl. Stünzner (1996), S. 40. 
19 Vgl. Malik (1993), S. 185; Parker/Stacey (1995), S. 23 . 
20 Vgl. Bertalanffy (1969), S. 139ff.; Probst (1987), S. 54. 
21 Operationelle Geschlossenheit bedeutet, dass ein System in seinem Verhalten nicht durch die Um-
welt determiniert wird. Vgl. Hejl (1982), S. 52. Zustandsveränderungen des Systems werden aus 
dieser Perspektive durch die Umwelt ausgelöst, jedoch nicht verursacht. Vgl. Streubel (2000), S. 
182. 
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gegenüber der Umwelt durch operationelle Schließung ständig zu reproduzieren und 
sich auf diese Weise selbst zu erhalten. 22 
Entsprechend der unterschiedlichen Untersuchungsschwerpunkte können entwick-
lungsgeschichtlich zwei Phasen der Kybernetik unterschieden werden, die auch in der 
Systemorientierten Betriebswirtschaftslehre erkennbar sind. In der ersten Phase, für die 
sich mittlerweile die Bezeichnung Kybernetik I. Ordnung (im Folgenden: Kybernetik 
I) durchgesetzt hat, 23 standen gleichgewichtserhaltende Prozesse in Systemen jeglicher 
Art im Vordergrund der Betrachtung. Dementsprechend wurden in erster Linie 
Phänomene der Rückführung eines gestörten Systems in einen stabilen Zustand 
analysiert. 24 Die später entstandene Kybernetik D. Ordnung (im Folgenden: 
Kybernetik II} befasst sich dagegen mit der Anpassung komplexer Systeme an 
geänderte Situationen und beleuchtet dabei Phänomene wie Instabilität, Flexibilität, 
Wandel.25 Diese Art der Anpassung wird durch positive Rückkopplungsprozesse 
ermöglicht, die Abweichungen nicht beseitigen, sondern im Gegenteil verstärken. 
Gleichgewicht und Stabilität spielen also sowohl in der Kybernetik I als auch in der 
Kybernetik II eine zentrale Rolle. Während es jedoch in der Kybernetik I um die 
Bewahrung einmal erreichter Zustände, d.h. um Gleichgewichte in einem mehr 
konservativen Sinne geht, wird das Gleichgewicht in der Kybernetik II als innovatives 
dynamisches Gleichgewicht in einer sich wandelnden Umwelt aufgefasst. 
Kybernetik I und II stehen untereinander in einem komplementären Verhältnis.26 Viele 
der in der Kybernetik I getroffenen Aussagen hängen nicht von der Größe und 
Komplexität des Systems ab,27 sodass sie auch für die durch die Kybernetik II 
untersuchten sehr komplexen Systeme Gültigkeit besitzen. Die beiden Forschungs-
richtungen unterscheiden sich durch die jeweilige Ausrichtung der Untersuchung, 
wobei die Schwerpunkte der Kybernetik II ergänzend zu denen der Kybernetik I zu 
sehen sind. Ferner ist zu betonen, dass die Trennung zwischen den beiden Varianten 
der Kybernetik mehr analytisch begründbar als tatsächlich beobachtbar ist. Auch in 
älteren Beiträgen, die eher der Kybernetik I zuzuordnen sind, wurde bereits erkannt, 
dass kybernetische Systeme eine alternierende Folge von Anpassung und Konstant-
haltung durchlaufen und in einer sich wandelnden Umwelt nur dann bestehen können, 
wenn sie ihr Verhalten nicht nur stabilisieren, sondern gegebenenfalls auch verändern 
können. 28 Besondere Anstrengungen für die Entwicklung theoretischer Aussagen zur 
22 Vgl. Kasper/Mayrhofer/Meyer (1998), S. 608. 
23 Der Begriff der Kybernetik I. Ordnung geht auf Maruyama zurück, der erstmals die Entwicklung 
einer Kybernetik II. Ordnung forderte. Vgl. Maruyama (1963), S. 164ff. 
24 Vgl. Probst (1987), S. 18f., der in diesem Zusammenhang von konservativer Selbstorganisation 
spricht. 
25 Vgl. Probst (1987), S. 19. In diesem Zusammenhang spricht Probst von innovativer 
Selbstorganisation. 
26 Vgl. Probst (1987), S. 65. 
27 Vgl. Ashby (1974), S. 353. 
28 Vgl. Krieg (1971), S. 42f. Ulrich erläutert bereits in einem älteren Beitrag, philosophisch gesehen 
betrachte die Kybernetik die Welt als etwas Werdendes, sich stets Veränderndes und nie 
Vollendetes, eine Umschreibung, die sicher auf die Unternehmung zutreffe. Vgl. Ulrich (1972), S. 
19. Auch hier ist deutlich erkennbar, dass sich die Entwicklung einer neuen Variante der 
Kybernetik, die sich stärker mit dem Wandel von System und Umwelt auseinander setzt, anbahnt. 
Staehle weist darauf hin, dass Beer, dessen Arbeiten richtungsweisend für die systemtheoretisch• 
kybernetische Managementforschung gewesen sind, zunächst ganz in der Tradition der Kybernetik 
I gestanden hat und erst in seinen späteren Arbeiten als Vertreter der Kybernetik II zu sehen ist. 
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Anpassung an geänderte Umweltsituationen werden jedoch erst in neueren Ansätzen 
gemacht, die eindeutig der Kybernetik II zuzuordnen sind.29 
Ein wesentlicher Ausgangspunkt systemtheoretisch-kybernetischen Denkens ist die 
Annahme, dass die Eigenschaften, Zustände und Verhaltensweisen unterschiedlicher 
realer Systeme durch formal isomorphe Systemeigenschaften erklärt werden können. 30 
Dieser Grundgedanke wird als Invarianztheorem bezeichnet. Das Invarianztheorem 
besagt, dass alle (komplexen) Systeme ungeachtet ihrer substanziellen Manifestation 
isomorphe Lenkungsstrukturen aufweisen.31 Isomorphie bedeutet dabei Formgleich-
heit und ist dann gegeben, wenn zwei Systeme zumindest in formaler Hinsicht 
austauschbar sind.32 Die Konstruktion isomorpher Modelle von Systemen eröflhet die 
Möglichkeit, die formal austauschbaren Aspekte dieser Systeme im Modell näher zu 
untersuchen. 33 Diese Konzentration auf die Formgleichheit von Systemen wird 
allerdings mit einem relativ hohen Abstraktionsgrad der entwickelten Aussagen erkauft, 
sodass die Zusammenhänge zwischen den abstrakten systemtheoretisch-kybernetischen 
Aussagen und ihrer konkreten Anwendung auf praktische Problemstellungen nicht 
ohne weiteres offenkundig sind.34 Die entwickelten Aussagen betreffen häufig nicht 
präzise und numerisch spezifizierte Größen im Einzelfall, sondern sie richten sich auf 
bestimmte Klassen, Typen oder Muster zur Analyse der betrachteten Systeme und 
ordnen den involvierten Variablen ganze Bereiche möglicher Werte zu.35 Der Fokus 
der Betrachtung liegt folglich auf der Meta-Ebene von Systemen. Die verschiedenen 
Forschungsrichtungen der Kybernetik, die in diesem Rahmen entstanden sind, 
betrachten unterschiedliche real vorliegende Systemtypen. Die Ansätze konzentrieren 
sich mit im Einzelnen unterschiedlichen Schwerpunkten auf physikalisch-chemische, 
biologische oder soziale Fragestellungen.36 
Als oberstes Ziel komplexer Systeme wird in kybernetischen Untersuchungen zumeist 
das Überleben des Systems angenommen. 37 Entgegen der umgangsprachlichen 
Verwendung dieses Begriffes ist damit nicht das pure Überleben am Rande der 
Existenzmöglichkeiten, sondern die Stabilität der Menge der Systemzustände 
gemeint. 38 Es handelt sich mit anderen Worten also um die „Sicherstellung der 
Systernkontinuität"39. In Analogie zum Verhalten biologischer Systeme wird davon 
Vgl. Stachle (1999), S. 43 . Die Grenze zwischen Kybernetik I und TI verläuft also fließend, und 
eine Trennung kann nur gedanklich vorgenommen werden. 
29 Vgl. ähnlich Probst (1987), S. 65. 
30 Vgl. Bertalanffy (1950), S. 136. 
31 Vgl. Malil< (1992), S. 77f. Es handelt sich hierbei um eine metaphysische Annahme, also wn eine 
philosophische Annahme, die nicht beweisbar ist, sondern den Ausgangspunkt der darauf 
aufbauenden Theoriebildung darstellt. 
32 Vgl. Beer (1967), S. 59f.; Ashby (1974), S. 143. 
33 Vgl. Ashby (1974), S. 147. Da es unwahrscheinlich, streng genommen sogar unmöglich, ist, dass 
von komplexen Systemen isomorphe Modelle gebildet werden können, beschrankt sich die 
Kybernetik bei solchen Systemen auf die Verwendung homomorpher Modelle. Diese zeichnen sich 
dadurch aus, dass sie komplexe Systeme durch eine nicht-umkehrbar-eindeutige Transformation 
auf einfachere Modelle reduzieren, die anschließend auf isomorphe Aspekte hin untersucht werden 
können. Vgl. Ashby (1974), S. 158, Beer (1967), S. 60. 
34 Vgl. Malik (1992), S. 177. 
35 Vgl. Malik (1992), S. 202. 
36 Vgl. dazu ausführlich die Übersichten bei Probst (1987), S. l9ff.; Stachle (1999), S. 41ff.; Stünzner 
(1996), S. 4lff. ; Göbel (1998), S. 39ff. 
37 Vgl. Ma1ik (1992), S. 112; Göbel (1998), S. 212. 
38 Vgl. Ashby (1974), S. 284f. 
39 Krieg (1971), S. 43. 
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ausgegangen, dass für das betrachtete System angestrebt wird, nur solche Zustände 
einzunehmen, die die fortdauernde Existenz des Systems gewährleisten. Diese Idee des 
Überlebens als Endziel wird durch die Systemorientierte Betriebswirtschaftslehre auf 
das System Unternehmung übertragen.40 Gegenüber anderen Wissenschaftsprogram-
men der Betriebswirtschaftslehre, insbesondere gegenüber dem Faktortheoretischen 
Ansatz, wird hier eine wesentliche Verschiebung der Perspektive deutlich: Es geht 
nicht mehr um Gewinnmaximierung, Kostenminimierung o.ä., sondern es geht nun im 
Prinzip darum, im Geschäft zu bleiben.41 Als ErkeMtnisinteresse der System-
orientierten Betriebswirtschaftslehre folgt daraus, dass Aussagen darüber zu gewinnen 
sind, wie die Lebensfähigkeit des Systems Unternehmung (im hier dargelegten 
begrifflichen SiMe) erhöht oder wiederhergestellt werden kaM. 
Im Vergleich zum Faktortheoretischen Ansatz zeichnet sich dieses Wissenschafts-
programm durch eine verstärkte Betonung des pragmatischen Wissenschaftsziels aus. 
Als anwendungsorientierte Wissenschaft behandelt die Systemorientierte Betriebswirt-
schaftslehre alle Gestaltungs- und Führungsprobleme von produktiven sozialen 
Systemen (also nicht nur Unternehmungen, sondern auch öffentlichen Betrieben, 
Verwaltungen u.ä.). 42 Das Ziel ist es dabei, den Führungskräften in der Praxis 
systemtheoretisch fundierte Anhaltspunkte zur Lösung ihrer Aufgabenstellungen zur 
Verfügung zu stellen. 43 Die Abwendung vom erklärenden zum gestaltenden Ziel kaM 
auch theoretisch begründet werden, da die betrachteten Systeme definitionsgemäß 
nicht vollständig beschreibbar und durch kausale Wirkungsketten determiniert sind. 44 
Dadurch bleiben sie einer Analyse des internen Geschehens durch eine erklärende 
Theorie weitgehend verschlossen. Dementsprechend wird durch kybernetische 
betriebswirtschaftliche Analysen nicht primär die theoretische Erklärung der unter-
suchten Systeme, sondern vielmehr die gestaltende und lenkende Beeinflussung der 
Wirklichkeit angestrebt. 45 
Die Betriebswirtschaftslehre wird dabei als eine den Ingenieurwissenschaften 
vergleichbare Disziplin aufgefasst, die sich von diesen ,.pur dadurch unterscheidet, dass 
sie nicht technische, sondern soziale Systeme mit bestimmten Eigenschaften entwerfen 
will." 46 Allerdings wird die anzustrebende Beziehung von erklärenden und gestaltenden 
Aussagen (nicht nur) von Vertretern der Systemorientierten Betriebswirtschaftslehre 
kontrovers diskutiert, 47 und ULRICH als Begründer dieses Ansatzes hat seine 
diesbezügliche Position im Laufe der Zeit mehrfach geändert. 48 Im Kern geht es dabei 
um die Frage, inwieweit Gestaltungs- und Steuerungsempfehlungen durch bewährte 
Hypothesen fundiert werden müssen. Die Extremposition eines „quasi theoriefreien 
Pragmatismus"49, der einen ,,Produktionsumweg über die Erfassung aller 
40 Vgl. z.B. Beer (1967), S. 172; Probst (1987), S. 59ff.; Malilc (1992), S. lllff. Gegen die Wahl des 
Überlebens als oberstes Unternehmungsziel und damit die a-priori-Festlegung auf einen bestimmten 
Systemzweck sprach sich zunächst Ulrich aus, vgl. Ulrich (1970), S. 115. 
41 Vgl. Malik (1992), S. 491. 
42 Vgl. Ulrich/Hili (1979), S. 172. 
43 Vgl. Gomez (1998), S. 388. 
44 Vgl. Krieg (1971), S. 35. Göbel (1998), S. 25. 
45 Vgl. Krieg (1971), S. 37. 
46 Ulrich (1971), S. 47 (Hervorhebung im Original). 
47 Vgl. Hili (1988), S. 140. 
48 Vgl. Schanz (1997a), S. 134. 
49 Hili (1988), S. 141. 
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Wirklichkeitszusammenhänge"50 ablehnt, kann inzwischen als überholt gelten, da in 
neueren Quellen ausnahmslos anerkannt wird, dass Maßnahmen zur Einflussnahme auf 
das System der (zumindest prinzipiellen) Kenntnis der Natur des Systems und seiner 
Lenkungsmechanismen bedürfen.51 Die stärkere Ausrichtung auf das pragmatische 
Wissenschaftsziel bleibt trotz dieser Einschränkung allerdings auch in der modernen 
Systemorientierten Betriebswirtschaftslehre erhalten. 
4.1.2 Inhaltliche Leitideen des Systemorientierten Ansatzes 
Auch zur Darstellung der inhaltlichen Leitideen des Systemorientierten 
betriebswirtschaftlichen Ansatzes ist zunächst auf die Leitideen der Allgemeinen 
Systemtheorie zurückzugreifen, die durch den Systemorientierten Ansatz in der 
Betriebswirtschaftslehre zur Anwendung kommen sollen. Ausgehend von der Annahme 
der Gültigkeit des Invarianztheorems verfolgt die Allgemeine Systemtheorie die 
Zielsetzung, ,,lsomorphien in den Strukturen von Theorien über materiell unter-
schiedliche Sachverhalte aufzudecken, in einer einheitlichen Terminologie zu beschrei-
ben und zu interdisziplinär verwendbaren, generalisierten Theoriensystemen zusam-
menzufassen". 52 Derartige Isomorphien werden unabhängig von der konkreten 
Erscheinungsform des jeweils betrachteten Systems vermutet. 
Als inhaltliche Leitideen der Systemorientierten Betriebswirtschaftslehre werden 
nachfolgend die Entwicklung und Verwendung einer einheitlichen Systemsprache 
(Abschnitt 4.1.2.1), die Annahmen zur Lenkbarkeit von Systemen (Abschnitt 4.1.2.2) 
sowie das Grundkonzept des systemischen Managements betrachtet (Abschnitt 
4.1.2.3). 
4.1.2.1 Entwicklung und Verwendung einer einheitlichen Systemsprache 
Als Voraussetzung für die Identifikation von Gemeinsamkeiten in den 
Aussagesystemen unterschiedlicher Wissenschaftsdisziplinen wird die Formulierung der 
Aussagen in einer einheitlichen Sprache angesehen. Aus diesem Grund ist es die 
vorgelagerte Zielsetzung der Allgemeinen Systemtheorie, durch die Entwicklung eines 
gemeinsamen Begriffsystems die Grundlage für den Vergleich und die Übertragung 
von Aussagen unterschiedlicher Disziplinen zu schaffen. Zwangsläufig muss eine 
derartige Terminologie, wenn sie die gesamte Vielfalt von in der Realität zu 
beobachtenden konkreten Erscheinungsformen von Systemen erfassen und beschreiben 
soll, einen hohen Abstraktionsgrad aufweisen. Einen aus Sicht der Allgemeinen 
Systemtheorie wünschenswerten Nebeneffekt stellt dabei die Annäherung getrennter 
Einzeldisziplinen in Folge der Verwendung allgemeingültiger Begriffe dar. 53 Im 
Folgenden werden kurz die Grundbegriffe der Allgemeinen Systemtheorie erläutert, die 
durch die Systemorientierte Betriebswirtschaftslehre für die Untersuchung des Systems 
Unternehmung und dessen Führung verwendet werden. 
50 Ulrich (1971), S. 46. 
51 Vgl. z.B. Malik (1993), S. 56; Kasper et al. (1998), S. 603ff.; Göbel (1998), S. 25. 
52 Fuchs (1973), S. 25. 
53 Vgl. Bertalanffy (1969), S. 48f.; Fuchs (1973), S. 28. 
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Der Begriff „System" hat seine Wurzeln in der griechischen Sprache und bedeutet dort 
Zusammenstellung, Vereinigung oder Ganzes. 54 In der Systemtheorie wird unter einem 
System eine geordnete Gesamtheit von Elementen verstanden, zwischen denen 
irgendwelche Beziehungen bestehen oder hergestellt werden können. 55 Handelt es sich 
um ein offenes System, so sind auch die Beziehungen zur Umwelt zu berücksichtigen.56 
Der Systembegriff ist also sehr formaler Art und seine wenigen konstitutiven Merkmale 
treffen auf überaus viele Sachverhalte zu. 57 Aus der vorgenommenen Definition von 
Systemen ergeben sich unmittelbar einige Folgefragen: Es ist zu erläutern, was unter 
einem Element und was unter einer Beziehung zu verstehen ist, und wie ein System 
gegenüber seiner Umwelt abgegrenzt wird, welche Elemente also zum System gehören 
und welche zu seiner Umwelt. Diese Fragen hängen unmittelbar zusammen und können 
nicht getrennt voneinander beantwortet werden. 
Das Problem der Abgrenzung des Systems von seiner Umwelt wird von den 
verschiedenen Varianten der Systemtheorie unterschiedlich gesehen. In vielen 
Beiträgen wird davon ausgegangen, dass die Systemgrenzen sich nach der jeweiligen 
Fragestellung bestimmen, die durch systemtheoretische Analysen untersucht werden 
soll. 58 Dementsprechend kann die Abgrenzung, welche Sachverhalte zum System 
gezählt werden und welche nicht, im jeweiligen Zusammenhang zielorientiert 
vorgenommen werden. Es kommt dann also auf die Perspektive der Betrachtung, die 
spezifische Zielsetzung der Untersuchung und das zu untersuchende Objekt im 
Einzelfall an. 59 Ein System ist aus dieser Perspektive nicht ein gegebenes oder 
bestehendes Objekt, sondern es wird erst durch intensive Auseinandersetzung mit der 
vorliegenden Problemstellung als System konstituiert bzw. konstruiert. 
Eine konträr entgegengesetzte Position nimmt die Theorie autopoietischer Systeme 
ein, die auf MA TIJRANAIV ARELA 60 zurückgeht und zunächst ausschließlich dem 
biologischen Zweig der Systemtheorie zuzuordnen war. Autopoietische Systeme sind 
dadurch gekennzeichnet, dass sie sich nicht nur selbst erzeugen und andauernd 
reproduzieren, sondern auch ihre Grenzen gegenüber der Umwelt permanent durch die 
Interaktion ihrer Elemente selbst bestimmen.61 Aus dieser Perspektive werden Systeme 
(in der ursprünglichen Formulierung: lebende Systeme, also Lebewesen) nicht von 
54 Vgl. Flechtner (1966), S. 228; Ulrich (1970), S. 105. 
55 Vgl. UJrich (1970), S. 105. Wie viele andere Begriffe auch wird der Systembegriff in der Literatur 
nicht einheitlich verwendet, einen Überblick gibt Ulrich auf S. 105f. im Anschluss an seine eigene 
Systemdefinition. Für die Erläuterung der inhaltlichen Leitideen der Systemorientierten Betriebs• 
wirtschaftslehre ist an dieser Stelle keine detaillierte Betrachtung weiterer Begriffsvarianten 
erforderlich. Stattdessen wird hier die von Ulrich in seinem grundlegenden Werk, das den 
Ausgangspunkt für die nachfolgenden Beiträge zur Systemorientierten Betriebswirtschaftslehre 
darstellte, vorgenommene Definition übernommen. 
56 Genau genommen handelt es sich beim Begriff des geschlossenen Systems um ein gedankliches 
Konstrukt. Tatsächlich gibt es im gesamten Universum kein geschlossenes System. Vgl. dazu 
Hayek (1972), S. 14. 
57 Vgl. Ulrich (1970), S. 106. 
58 Vgl z.B. Krieg (1971), S. 24; Probst (1987), S. 27. 
59 Vgl. Fuchs (1973), S. 40. 
60 Vgl. Maturana/Varela (1980), passim. Die Theorie autopoietischer Systeme beschäftigt sich mit der 
Erforschung des Gehirns und der Frage, wie es möglich ist, dass biologische Funktionen und 
Prozesse, Kognitionen, Bedeutungen und Emotion erzeugen können. Der Gegenstand des Ansatzes 
war also ursprünglich die Erklärung des Verhältnisses von Körper als biologischem System, Geist 
als Bedeutungs- und Gedankensystem und Umwelt. Vgl. Stünzner (1996), S. 45. 
61 Vgl. Maturana (1981), S. 21. 
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außen gemacht und in Gang gehalten, sondern es handelt sich dabei um Einheiten, die 
sich gleichsam von innen heraus produzieren und reproduzieren.62 Autopoietische 
Systeme stehen in Austausch mit ihrer Umwelt und sind dabei zwar nicht von dieser 
unabhängig, jedoch werden sie nicht durch die Umwelt definiert und determiniert. Es 
hat mehrere Versuche gegeben, die Theorie autopoietischer Systeme aus dem 
biologischen Umfeld heraus zu holen und auch für die Untersuchung sozialer Systeme, 
insbesondere Organisationen, fruchtbar zu machen. 63 Durch solche Ansätze wird 
untersucht, inwiefern soziale Systeme - im hier interessierenden Falle Unternehmungen 
- als selbstreferenzielle Systeme aufgefasst werden können, die sich nicht nur 
autopoietisch selbst erzeugen und erhalten, sondern sich auch selbst beobachten und 
selbst beschreiben. 64 
Die Frage, worum es sich bei den Elementen eines Systems handelt, steht mit dem 
Problem der Systemabgrenzung in unmittelbarem Zusammenhang. Folgt man der ersten 
dargestellten Auffassung, nach der das System durch den Betrachter definiert und 
abgegrenzt wird, so können grundsätzlich sämtliche realen und gedachten Dinge und 
Sachverhalte als Elemente von Systemen oder als Systeme gedacht werden, 65 da in der 
allgemeinen Systemdefinition keine Einschränkung hinsichtlich der Art des Systems 
und seiner Elemente vorgenommen wird. Elemente sind dann die einzelnen Teile eines 
Systems, die der Betrachter nicht weiter aufteilen kann oder will, also die kleinste 
interessierende Einheit im System.66 Elemente werden im Rahmen der jeweils 
betrachteten Problemstellung als atomar angesehen, d.h. sie werden nicht weiter 
aufgespalten. Die im gegebenen Zusammenhang relevanten Eigenschaften der Elemente 
werden durch Attribute beschrieben, die sich auf das Verhalten der Elemente oder 
ihren Zustand beziehen können. 
Dagegen ist die Frage, was als Element des Systems aufzufassen ist, bei der 
Betrachtung autopoietischer Systeme nicht beliebig zu beantworten. Das typische 
Beispiel eines autopoietischen Systems im biologischen Bereich ist eine Zelle. 67 Bei 
einer Zelle sind es chemische Reaktionen, die in einem Netzwerk Moleküle derart 
erzeugen, dass sie (1) durch ihre Interaktionen genau das Netzwerk an Reaktionen 
erzeugen bzw. an ihm rekursiv mitwirken, welches sie selbst erzeugte, und (2) die Zelle 
als materielle Einheit verwirklichen. Mithin sind in diesem Fall die chemischen 
Reaktionen die Elemente des Systems. Bei sozialen Systemen ist allerdings höchst 
umstritten, welches diejenigen Elemente sind, die das System erzeugen und gegenüber 
seiner Umwelt abgrenzen.68 Festzuhalten bleibt an dieser Stelle zunächst, dass bei 
autopoietischen Systemen die Art der Elemente nicht durch den Betrachter nach dessen 
Zwecken festgelegt wird, sondern dass es sich bei der Bestimmung der Elemente des 
Systems vielmehr um eine empirische Fragestellung handelt. 
Die Beziehungen, die zwischen den Elementen eines Systems bestehen, machen das 
System erst für eine Untersuchung als Ganzheit interessant. Sie können grundsätzlich 
62 Vgl. Kirsch/Knyphausen (1991), S. 78. 
63 Vgl. für einen Uberblick Kirsch/Knyphausen (1991), S. 82. 
64 Vgl. Kasper (1991), S. 9ff. Für einen Überblick über die Standpunkte hinsichtlich des Verhältnisses 
zwischen Autopoiese und Selbstreferenz vgl. Kirsch (1992), S. 195ff. 
65 Vgl. Kosiol/Szyperski/Chrnielewicz (1965), S. 339. 
66 Vgl. Ulrich (1970), S. 107. 
67 Vgl. dazu Maturana/Varela/Uribe (1982), S. 158. 
68 Vgl. Göbel (1998), S. 73. 
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gesehen materieller, immaterieller (informationeller) oder energetischer Natur sein.69 
Beziehungen bestehen nicht nur zwischen den verschiedenen Elementen eines Systems, 
sondern auch zwischen den einzelnen Elementen und der Systemumwelt. Die Existenz 
von Beziehungen stellt eine gegenseitige Abhängigkeit her, sodass es zu einem 
interdependenten Verhalten zwischen den Elementen untereinander und zwischen dem 
System und seiner Umwelt kommt, welches in der Sprache der Systemtheorie als 
Rückkopplung bezeichnet wird. 70 Während für gleichgewichtsbewahrende Prozesse die 
negative Rückkopplung ausschlaggebend ist, besitzt für die dynamische Anpassung an 
sich wandelnde Umweltsituationen die Form der sich selbst verstärkenden, positiven 
Rückkopplung hohe Bedeutung. 71 Die Abhängigkeit zwischen den Elementen eines 
Systems braucht nicht unbedingt direkt zu sein, da nicht notwendigerweise jedes 
Element mit jedem anderen in Beziehung steht. 72 
Von der Art, der Anzahl und der Intensität der Beziehungen hängt es ab, wie leicht das 
System gedanklich zu erfassen und zu erklären ist. In der Kybernetik II wird besonders 
hervorgehoben, dass sich die Beziehungen im Laufe der Zeit verändern, oder anders 
ausgedrückt, dass die zu einem Betrachtungszeitpunkt bestehenden Beziehungen 
zwischen den Elementen des Systems das Resultat der Geschichte des Systems sind 
(history matters73) . Dadurch wird betont, dass das Verhalten des Systems sich im 
Laufe der Zeit verändern kann, mit der Folge, dass das System auf gleiche 
Umweltzustände zu unterschiedlichen Zeitpunkten in verschiedener Weise reagiert. Die 
Folge dieser durch Rückkopplungsprozesse ausgelösten Dynamik ist die Auflösung des 
eindeutigen Zusammenhangs zwischen Ursachen und Wirkungen, da ein und dieselbe 
Ursache im Zeitablauf zu unterschiedlichen Wirkungen führen kann.74 
4.J.2.2Lenkbarkeit von Systemen 
Aufbauend auf dem Fundament der allgemeinen Systemsprache befasst sich die 
Kybernetik mit der Möglichkeit der Einflussnahme auf Systeme zur Erreichung der 
Systemziele. Ganz allgemein geht es dabei darum, das System unter Kontrolle zu 
halten, um den Systemzweck so gut wie möglich zu erfüllen. Den wichtigsten 
Ausgangspunkt kybernetischer Aussagen über die Lenkuog7s und Lenkbarkeit von 
Systemen stellt das bereits Mitte der fünfziger Jahre formulierte Gesetz der 
erforderlichen Varietät von AsHBY dar, das spätere systemtheoretische Arbeiten 
außerordentlich stark beeinflusst hat und den Dreh- und Angelpunkt vieler Beiträge zur 
Systemorientierten Betriebswirtschaftslehre darstellt. 76 
69 Vgl. Baetge (1974), S. 37. 
70 Vgl. Ashby (1974), S. 88. 
71 Vgl. Probst (1987), S. 51. 
72 Vgl. Ulrich (1970), S. 109. 
73 Vgl. ähnlich Probst (1987), S. 78. 
74 In diesem Zusammenhang wird auch von der Nicht-Linearität von Systemen gesprochen, vgl. 
Parker/Stacey (1995), S. 23. 
75 Lenkung wird hier als Oberbegriff für verschiedene Formen der zielgerichteten Einflussnahme auf 
ein System verwendet. Dazu gehören die grundsätzliche Gestaltung des Systems und laufende 
Lenkungsmaßnahmen, die weiter unten noch detailliert behandelt werden. Bei dieser Art der 
Begriffsverwendung stellen alle Arten der zielorientierten Einflussnahme auf ein System 
Spezialfälle des allgemeinen Begriffes der Lenkung dar. 
76 Mirow bezeichnet das Gesetz der erforderlichen Varietät deshalb als das „Gesetz der Schwerkraft 
der Systemtheorie", vgl. Mirow ( 1999), S. 17. 
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Der Ausgangspunkt für die Fonnulierung des Gesetzes der erforderlichen Varietät ist 
die Feststellung, dass die Regelung eines Systems den Fluss der Vielfalt blockiert, dem 
das System in seiner Umwelt ausgesetzt ist. 77 Als Vielfalt78 wird dabei die Anzahl der 
Elemente einer Menge (bzw. der Logarithmus zur Basis 2 dieser Anzahl), bezogen auf 
die Umwelt eines Systems also die Anzahl der unterscheidbaren möglichen 
Umweltzustände, bezeichnet.79 Die Vielfalt der möglichen System/Umweltzustände 
gibt die Menge der Verhaltensmöglichkeiten des Systems an, also den Umfang dessen, 
was das System tun köMte, weM es durch keinerlei Regelungsmaßnahmen beeinflusst 
wird. Sie ist somit ein Maß für die Komplexität des Systems.80 Durch Regelung werden 
Begrenzungen81für die Verhaltensvielfalt des Systems eingeführt und damit der 
Umfang des tatsächlichen Systemverhaltens gegenüber dem des potenziellen 
Systemverhaltens reduziert. Das Gesetz der erforderlichen Varietät macht Aussagen 
über die Beziehung zwischen der Vielfalt des Systemverhaltens, der Vielfalt der auf das 
System wirkenden Störungen aus der Systemumwelt und der Vielfalt des Reglers. 82 
Das Gesetz besagt, dass nur Vielfalt des Reglers die Vielfalt der Umwelt aufheben 
kann, um auf diese Weise die Vielfalt des Systemverhaltens zu reduzieren. 83 Die 
Varietät der tatsächlich auftretenden Systemzustände ist abhängig von der 
Umweltvarietät und der Varietät des Lenkungssystems. Anders ausgedrückt: Das 
steuernde System benötigt eine mindestens ebenso große Varietät wie die Umwelt, um 
das zu steuernde System im (immer gleichen) Gleichgewicht zu halten. Dieses Gesetz 
kaM mathematisch bewiesen werden und ist in keiner Weise vom Experiment 
abhängig, 84 sodass es für jede Art von System Gültigkeit besitzt. In konkreten Fällen ist 
es zwar nicht immer möglich und siMvoll, alle möglichen Zustände der Einflussgrößen, 
die das Verhaltens des Systems bestimmen, anzugeben, um die exakte Varietät zu 
messen. 85 DeMoch sind die Idee und der Begriff der erforderlichen Varietät für 
kybernetische Überlegungen unverzichtbar, 86 da das Prinzip unabhängig von der 
konkreten Messbarkeit der Größen immer erfüllt ist. Für die Regelung und Steuerung 
von Systemen folgt aus dem Gesetz der erforderlichen Varietät, dass die zielgerichtete 
Verarbeitung von Umweltkomplexität immer eine entsprechende Systemkomplexität 
77 Vgl. Ashby (1974), S. 288. 
78 Die Begriffe „Vielfalt" und „Varietät" werden hier synonym verwendet, da es sich wn 
unterschiedliche Übersetzungen des von Ashby im englischsprachigen Original verwendeten 
Begriffes „variety" handelt. 
79 Vgl. Ashby (1974), S. 186. 
80 Vgl. Malik (1992), S. 186. 
81 Eine Begrenzung stellt eine Beziehung zwischen zwei Mengen dar und ergibt sich, wenn die 
Vielfalt, die unter einer Bedingung existiert, geringer ist als die Vielfalt, die unter einer anderen 
Bedingung existiert. Vgl. Ashby (I 974), S. 187. 
82 Genau genommen beinhaltet das Gesetz in der von Ashby fonnulierten Fonn auch noch eine 
interne Störgröße, die die Unsicherheit des Beobachters über die richtige Reaktionsmaßnahme 
kennzeichnet, wenn die systemexteme Situation vollständig bekannt ist. Diese Größe ist ein Maß 
für die Determiniertheit des Systems. Vgl. Mirow (1969), S. 76. Für den vorliegenden Überblick ist 
es jedoch adäquat, nur von einer Störgröße auszugehen, die sämtliche auf das System wirkenden 
Störungen beinhaltet. Vgl. dazu Mirow (1969), S. 126f. Detailliertere Ausführungen dazu finden 
sich in Kapitel 4 .3. 
83 Vgl. Ashby (1974), S. 299. 
84 Vgl. Ashby (1974), S. 302. Auf die Beweisführung von Ashby, die er mit Hilfe spieltheoretischer 
Matrizen vornimmt, soll hier nicht eingegangen werden, da es für die weiteren Überlegungen allein 
auf das Ergebnis ankommt. Vgl. dazu im Einzelnen Ashby (1974), S. 293-302. 
85 Vgl. Probst (1987), S. 40. 
86 Vgl. Malik (1992), S. 197. 
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erfordert. 87 Die Lenkungsvarietät muss relativ zu den beabsichtigten Zielen mindestens 
so groß sein wie die Varietät des zu lenkenden Systems. 88 Demnach sind die Kapazität 
des Reglers und die Umweltvarietät näher zu betrachten, um zu Aussagen über die 
Lenkbarkeit des Systems zu gelangen. 
Neben der System/Umweltvielfalt, die die Kapazität der Lenkungsinstanz 
möglicherweise übersteigt, liefert die oben bereits angesprochene Tatsache, dass sich 
das Systemverhalten im Laufe der Zeit ändern kann, ein weiteres Argument gegen die 
exakte Steuerbarkeit von Systemen. Die Reaktion des Systems auf die Einflussnahme 
durch den Regler kann bei Systemen, die diese Eigenschaft aufweisen, nicht mehr 
vollständig ex ante prognostiziert werden. Dieser eng mit dem Verschwinden von 
Kausalität in komplexen Systemen verknüpfte Aspekt wurde von ASHBY, der betonte, 
dass die Schwierigkeit normalerweise in der Vielfalt der Störungen, nicht jedoch im 
Umfang des Systems, begründet liegt, 89 noch nicht behandelt. ASHBY ging vielmehr 
davon aus, dass eine erfolgreiche „Verfolgung langer Ketten von Ursache und 
Wirkung"90 es erlauben kann, das Systemverhalten erfolgreich zu prognostizieren. 
Neuere Arbeiten wenden dagegen gerade diese sich auflösende Kausalität in kom-
plexen Systemen als Argument gegen die Lenkbarkeit solcher Systeme ein.91 
4.1.2.3 Systemisches Management 
Aus den bisher dargelegten Erkenntnisinteressen und Leitideen der Systemorientierten 
Betriebswirtschaftslehre ergeben sich sowohl für das Management im institutionalen 
Sinne als auch für das Management im funktionalen Sinne tiefgreifende Konsequenzen. 
In Bezug auf das Management im institutionalen Sinne, also auf die Personen, die 
mit Aufgaben der Gestaltung und Steuerung betraut sind, sind diese Konsequenzen 
eher epistemologischer Art und besitzen nur mittelbare Relevanz für die Formulierung 
pragmatischer Aussagen. Während Manager aus dem traditionellen Blickwinkel als 
außerhalb des zu gestaltenden Systems stehende Personen gesehen werden und damit 
eine Trennung zwischen dem Beobachter und dem Beobachtungsgegenstand impliziert 
wird,92 betont die neuere Systemtheorie, dass sie als Organisatoren Teil des 
organisierten Systems sind.93 Der lenkende Teil eines sozialen Systems ist damit im 
Gegensatz zu technischen Systemen nicht vom gelenkten Teil des Systems isolierbar. 
Dies trägt einerseits zur Auflösung von Ursache-Wirkungsketten bei, da das System als 
Ganzes nicht mehr von einem Außenstehenden überschaut und zweckrational geführt 
werden kann, und betont andererseits die Autonomie des Systems gegenüber seiner 
Umwelt. Fasst man eine Unternehmung allerdings als selbstreferenzielles soziales 
Handlungssystem auf, so wird ein erneuter Wechsel des Standpunktes erforderlich, da 
Manager als psychisch-physische Systeme außerhalb des sozialen Systems 
Unternehmung stehen und nur durch ihre sozialen Handlungen an dessen Konstruktion 
mitwirken, ohne dass die Person des Managers Teil des Systems sein kann. 
87 Vgl. Mirow (1999), S. 17. 
88 Vgl. Malilc (1992), S. 194. 
89 Vgl. Ashby (1974), S. 353. 
90 Ashby (1974), S. 363. 
91 Vgl. z.B. Parker/Stacey (1995), S. 21ff. 
92 Vgl. Kasper/Mayrhofer/Meyer (1998), S. 612. 
93 Vgl. Probst (1987), S. 80. 
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Bezüglich der Tätigkeiten des Managements, also des Managements im funktionalen 
Sinne, weisen Vertreter der Systemorientierten Betriebswirtschaftslehre darauf hin, 
dass das in der traditionellen Betriebswirtschaftslehre dominierende Prinzip der 
Zielrationalität voraussetzt, dass ausreichendes Wissen über die Kausalitäten, von 
denen die Zielerreichung abhängt, verfügbar ist. 94 Die Vorstellung, dass eine 
zweckrationale Steuerung von Unternehmungen möglich ist, basiert also auf der 
Annahme, dass die dazu erforderliche Vollständigkeit der lnfonnation in der Praxis 
erreicht werden kann. Theoretische Aussagen, die von dieser Grundposition ausgehen, 
bezeichnet MALIK als „konstruktivistisch-technomorph"95 . Die Funktionsweise einer 
Unternehmung ist aus der beschriebenen Perspektive mit der Funktionsweise einer 
Maschine im Sinne der klassischen Mechanik vergleichbar. Eine solche Maschine ist 
gemäß einer bewusst vorgefassten Zwecksetzung und einem Plan konstruierbar, ihre 
Funktion, Zuverlässigkeit und Effizienz hängt von den entsprechenden Funktions-
eigenschaften ihrer Einzelteile ab.96 Die Maßnahmen des Managements betreffen 
dementsprechend den Entwurf und die Implementierung formaler Strukturen, die die 
Erreichung der anzustrebenden Ergebnisse gewährleisten sollen. 97 Diese Sichtweise 
wird im Folgenden als „mechanistisch" bezeichnet, da der von Malik gewählte Begriff 
,,konstruktivistisch-technomorph" die Gefahr von Verwechselungen mit der wissen-
schaftstheoretischen Grundposition des Konstruktivismus, die gerade auf eine Über-
windung der traditionellen mechanistischen Sichtweise abzielt, birgt. 
Der mechanistischen Perspektive stellt die auf der Kybernetik II basierende Variante 
der Systemorientierten Betriebswirtschaftslehre eine eigene Management-Konzeption 
gegenüber, die als „systemisch-evolutionär"98 bezeichnet wird. Im Gegensatz zur 
traditionellen Position beruht die systemisch-evolutionäre Position auf der Annahme, 
dass soziale Institutionen nicht das Ergebnis einer planenden und gestaltenden 
Vernunft, sondern das Resultat von Wachstums- und Entwicklungsprozessen sind.99 
Dieser Wechsel der Perspektive hat eine veränderte Auffassung darüber zur Folge, was 
als rational zu verstehen ist. Rationalität meint aus der systemisch-evolutionären 
Perspektive nicht mehr die Zielerreichung auf der Basis erkannter oder praktisch 
erkennbarer Kausalzusammenhänge, sondern sie bezeichnet ein auf die Erhaltung eines 
Ordnungstyps gerichtetes Verhalten, das die „größtmögliche Orientierbarkeit aller sich 
an diesem Ordnungstyp orientierenden Individuen"100 zum Ziel hat. Dies wird dadurch 
begründet, dass die hohen Anforderungen, die die mechanistische Konzeption an den 
Infonnationsstand der lenkenden Institution stellt, in der Realität nicht erfüllt werden 
können und damit abzulehnen sind, obwohl sie im Falle der Realisierbarkeit zu besseren 
Ergebnissen führen würden. 101 
Das Management-Konzept der neueren Systemorientierten Betriebswirtschaftslehre 
sieht die Aufgabe des Gestalters in sozialen Systemen in der Schaffung und Erneuerung 
von Kontexten, welche das Verhalten des Systems in die gewünschte Richtung 
94 Vgl. Malik (1993), S. 66; ähnlich Probst (1987), S. 93. 
95 MaJik (1993), S. 63. 
96 Vgl. Malik (1993), S. 63 . 
97 Vgl. Probst (1987), S. 93. 
98 Malik (1993), S. 63. 
99 Vgl. Malik (1992), S. 254. 
100Malik ( 1993), S. 67. 
io1vgl. Malik (1992), S. 255. 
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lenken. 102 Je höher der Grad der Komplexität einer Organisation ist, um so allgemeiner 
müssen die Verhaltensregeln fonnuliert sein, die die Organisation als System lenken. 103 
Mit anderen Worten: Unternehmungen, die ihre Lebensfähigkeit in sich dynamisch 
wandelnden Umweltsituationen aufrechterhalten wollen und dabei auf das verteilte 
Wissen vieler verschiedener Akteure angewiesen sind, müssen einen großen 
Handlungsspielraum vorsehen, innerhalb dessen diese Akteure in Interaktion mit der 
Umwelt treten können. Die Einflussnahme durch das Management richtet sich dann 
darauf: das System auf einen Entwicklungspfad zu bringen oder es auf einem solchen 
zu halten, wobei jedoch der Endzustand wie auch die Zwischenstufen der Entwicklung 
nicht vollständig ex ante bekannt sein können. 104 Die Zielsetzung des systemisch-
evolutionären Managements liegt dabei in der Kanalisierung der Systemvarietät. ios 
Die Einflussnahme des Managements auf das System muss nach dieser Vorstellung 
nicht nur auf der materiellen, sondern auch auf der immateriellen, geistig-sinnhaften 
Gestaltungsebene ansetzen. 106 Die materielle Ebene, die auch als substanzielle Ebene 
bezeichnet wird, enthält die fonnalen Gebilde- und Prozessstrukturen des Systems, die 
auch von der traditionellen Betriebswirtschaftslehre als Gestaltungsgegenstand 
aufgefasst werden. Sie ist durch eine symbolische Systemgestaltung auf der 
immateriellen Ebene überlagert, die sich auf interpretative Aspekte bezieht und der 
Vermittlung oder Erfassung von Sinn dient. 107 Auf dieser geistig-sinnhaften Ebene 
können symbolische Maßnahmen des Managements für die beteiligten Akteure die 
Möglichkeit schaffen, sich einzuordnen und zurechtzufinden. Durch solche 
Orientierungspunkte werden mittelbar die Handlungen der Akteure beeinflusst und in 
die gewünschte Richtung gelenkt. Mit der Zuwendung zur symbolischen Ebene soll 
dabei keineswegs die Bedeutung der substanziellen Ebene des Organisierens 
vernachlässigt werden. Vielmehr ergänzen sich beide Ebenen bei der zielorientierten 
Lenkung von Unternehmungen. 
Statt der autoritär ausgerichteten Leitung durch die Fonnulierung von Zielen und die 
Ausübung der Managementfunktionen Planung, Steuerung und Kontrolle geht es bei 
der Lenkung von Systemen nunmehr um Anregung. 108 An die Stelle der analytisch 
begründbaren Steuerung im Detail tritt in dieser Konzeption die Kunst der 
Intervention als zielgerichtete Kommunikation, die das Eigenleben des intervenierten 
Systems respektiert. 109 Organisationen können lediglich mittels indirekter Interven-
tionen, nicht jedoch durch direkte Steuerungsmaßnahmen zu den gewünschten Eigen-
aktivitäten angeregt werden. Der Verzicht auf detaillierte Führung ist aus dieser 
Perspektive nicht eine Frage der sozialen Akzeptanz, der Motivation und des 
Führungsstils, sondern vielmehr der faktischen Lenkungsmöglichkeit im Lichte der zu 
Grunde liegenden Komplexität des Systems.110 Geht man ferner von der oben 
102Vgl. Probst (1987), S. 113. 
103Vgl. Malik (1992), S. 229. 
104 Vgl. Malik (1992), S. 230. 
105Vgl. Probst (1987), S. 113. 
106Vgl. dazu Probst (1987), S. 9lff. 
107 Vgl. Probst (1987), S. 92. Probst führt aus, die symbolische Gestaltungsaufgabe liege darin, 
„Sprachspiele", Mythen, Symbole, Etiketten, Denkmuster, Leitvorstellungen, Zeremonien, Riten 
usw. zu strukturieren, verändern, nutzen, fördern oder zu verhindern. 
108Vgl. Kasper/Mayrhofer/Meyer (1998), S. 614. 
109Zwn Begriff der Intervention vgl. Willke (1987b), S. 333. 
110Vgl. Mali.k (1993), S. 68. 
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angesprochenen Annahme der operativen Geschlossenheit des sozialen Systems 
Unternehmung aus, dann muss dessen Steuerung definitionsgemäß immer und 
ausschließlich nur Selbststeuerung sein. 111 Das Management muss sich dement-
sprechend darauf richten, die Selbststeuerung des Systems auszulösen, zu fördern und 
zu verstärken. 112 
4.1.3 Methodische Leitideen des Systemorientierten Ansatzes 
Den im Folgenden zu erläuternden methodischen Kern des Systemorientierten Ansatzes 
stellen die in Abschnitt 4.1.3.1 erläuterte Black box-Technik und das in Abschnitt 
4.1.3.2 betrachtete Verfahren der hierarchischen Dekomposition dar, die sich als 
Methoden ergänzen. Sie sind tendenziell eher der Kybernetik I zuzuordnen als der 
Kybernetik II, da diese weniger exakte Modellergebnisse im Einzelfall anstrebt, als sich 
vielmehr auf die Erkennung von gemeinsamen Grundmustern im Verhalten von konkret 
sehr unterschiedlich ausgeprägten komplexen Systemen konzentriert. 
4.1.3. 1 Black box-Technik 
Bei Anwendung der Black box-Technik wird die Verhaltensweise bestimmter Systeme 
oder Systembestandteile auf einer gegebenen Abstraktionsebene als gegeben 
hingenommen und nicht im Einzelnen betrachtet. Es erfolgt also explizit keine 
Untersuchung der einzelnen darin vorhandenen Ursache-Wirkungs-Zusammenhänge.113 
Vielmehr wird das Verhalten eines (Teil-) Systems mit Hilfe der von außen 
beobachtbaren Beziehungen zwischen seinem Input und Output beschrieben. Das 
System selbst wird als Black box aufgefasst, deren innere Vorgänge bei dem gegebenen 
Aggregationsniveau nicht erfasst und beobachtet werden können oder sollen. 114 Durch 
die Manipulation des Systeminput und die Beobachtung des in Abhängigkeit dieses 
Input durch das System produzierten Systemoutput sollen Regelmäßigkeiten 
festgestellt werden, die Aussagen über das Verhalten des Systems machen, ohne seine 
Funktionsweise im Einzelnen zu kennen. Diese Black box-Technik stellt die bewusste 
und allgemeingültige Formulierung einer Methode zur Erforschung der Wirklichkeit 
dar, die sowohl im Alltag als auch in der Wissenschaft an vielen Stellen angewendet 
wird, ohne dass dies stets deutlich zum Ausdruck gebracht wird. 115 
Zur Untersuchung eines Systems ist das System nicht nur entsprechend der vorlie-
genden Fragestellung möglichst zweckmäßig gegenüber seiner Umwelt abzugrenzen, 
sondern es ist auch zu entscheiden, welche Sachverhalte im vorliegenden Fall als Black 
111 Operationelle Geschlossenheit ist als Voraussetzwtg für die vorangegangenen Ausführungen zur 
Lenkung von Systemen durch die Schaffung von Kontexten nicht unbedingt erforderlich, da diese 
das Phänomen der Komplexität zum Ausgangspunkt der Argwnentation machen. Da komplexe 
Systeme nicht zwingend auch autopoietisch (und somit operationell geschlossen) sein müssen, stellt 
die Annahme der operationellen Geschlossenheit eine noch restriktivere Prämisse dar, vgl. dazu 
auch die Ausführungen im vorangegangenen Abschnitt zur Definition und Abgrenzung von 
Systemen. Liegt jedoch operationelle Geschlosssenheit vor, so ist jede Steuerung des Systems 
zugleich Selbststeuerung. Vgl. Kasper/Mayrhofer/Meyer (1998), S. 615. 
112 Vgl. Probst (1987), S. 88, der seine Ausführungen allerdings auf den Vorgang des Organisierens 
und nicht des Managements im Allgemeinen bezieht. 
113Vgl. Beer (1967), S. 70; Ulrich (1970), S. 132. 
114Vgl. Beer (1967), S. 70. 
JJSVgl. Ashby (1974), S. 133. 
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box aufzufassen und nicht weiter in ihre Bestandteile zu zerlegen sind.116 Eine Black 
box wird im Rahmen der jeweiligen Untersuchung wie ein atomares Element des 
Systems behandelt, dessen Verhalten durch seine Attribute beschrieben wird. Durch die 
Bestimmung dieser kleinsten Analyseeinheit wird das Aggregations- und Abstrak-
tionsniveau der Untersuchung festgelegt. Jedes offene System stellt einen Teil eines 
Supersystems dar und kann auf der nächsthöheren Betrachtungsebene als Element 
dieses Supersystems aufgefasst werden. Auf der anderen Seite können die Elemente 
des betrachteten Systems, sofern es sich nicht um echte atomare Elemente handelt, zum 
Zwecke einer detaillierteren Analyse selber in ihre Bestandteile zerlegt und auf der 
dadurch geschaffenen niedrigeren Betrachtungsebene als System aufgefasst werden. 
4.1.3.2 Wechsel von Betrachtungsebenen 
Bei dem mit der Zerlegung von Systemen und Systembestandteilen bereits ange-
sprochenen Prinzip der hierarchischen (De-) Komposition117 handelt es sich um die 
zweite bedeutsame methodische Leitidee der systemorientierten Vorgehensweise zur 
Untersuchung von realen Sachverhalten. Durch die sukzessive Auflösung von Black 
boxes im Rahmen der hierarchischen Dekomposition gelingt es, von einem relativ 
groben Überblick über das gesamte System beliebig ins Detail vorzudringen und die 
verschiedenen Bestandteile des Gesamtsystems zu betrachten, ohne den 
Zusammenhang zu den anderen Systembestandteilen und damit die vorhandenen 
Interdependenzen aus dem Auge zu verlieren. Umgekehrt können verschiedene 
Systembestandteile durch eine Bottom-up-Vorgehensweise zu übergeordneten 
Systemen zusammengefasst und damit die Voraussetzungen für eine Untersuchung 
ihres Zusammenwirkens geschaffen werden. Durch die Kombination dieser Verfahren 
wird im Rahmen des Systemorientierten Ansatzes angestrebt, abwechselnd auf 
unterschiedlichen Abstraktionsebenen zu arbeiten und so ein komplexes System bzw. 
einen Kontext in den Griff zu bekommen. Das ständige Hinauf- und Hinabgehen in 
verschiedene Ebenen, das Erkennen der Ebenen und die Schaffung von Verbindungen 
zwischen den Ebenen ist erforderlich, um auf höchstem Abstraktionsniveau ein System 
in seiner gesamten Komplexität abzubilden, gleichzeitig aber auch viele kleine Details 
und Teile im Lichte des Ganzen analysieren zu können. 118 
Die Black box-Technik und die hierarchische Dekomposition werden keinesfalls nur 
zur Unterstützung von systemtheoretischen Untersuchungen, die auf das erklärende 
Wissenschaftsziel ausgerichtet sind, angewendet. Vielmehr können auch pragmatisch 
orientierte Aufgaben der Lenkung von Systemen durch diese beiden Methoden 
unterstützt werden. Wenn das Verhalten eines Systems an Hand seiner Input/Output-
Beziehungen beschrieben werden kann, so kann es auch gelingen, durch die 
Manipulation des Inputs das System in einer Weise zu beeinflussen, die es zur 
Produktion des gewünschten Outputs veranlasst. 
116 Aus den Ausführungen des vorigen Abschnittes folgt, dass die Abgrenzung des Systems nicht 
immer durch den Beobachter erfolgt, sondern im Falle autopoietischer Systeme auch ein 
empirisches Problem sein kann. Die Black box-Technik kann dagegen in jedem Falle durch den 
Beobachter angewandt werden. 
117 Vgl. dazu Schwane (1995), S. 679ff. 
118 Vgl. Probst(l987), S. 31. 
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Die Lenkungsproblematik von dynamischen Systemen stellt den Kernbereich der 
Kybernetik I dar, die ein System (z.B. eine Unternehmung) gedanklich in drei 
institutionelle Bestandteile zerlegt119 und sich auf die Untersuchung von gleich-
gewichtserhaltenden Prozessen richtet. Bei den in Abbildung 4/1 dargestellten drei 
institutionellen Systembestandteilen handelt es sich um die zielsetzende Einheit (Soll-
wertgeber), die den Zweck des Systems definiert und den Sollwert für den System-
output festlegt, 120 den Regler und die Regelstrecke, die den Systemoutput produziert. 
Auf die Regelstrecke wirkt der Systeminput ein, der auch als Störgröße bezeichnet 
wird. Die Aufgabe des Reglers ist es, mit Hilfe der bekannten Input/Output-
Beziehungen der Regelstrecke den Input durch eine Stellgröße so zu modifizieren, dass 
der Systemoutput die durch den Sollwert vorgegebene gewünschte Größe erreicht. Die 
Regelstrecke selbst wird dabei als Black box aufgefasst, deren im IMeren stattfindende 
Vorgänge nicht im Einzelnen bekannt sind. Bei einer Unternehmung kann aus dieser 
Perspektive das mittlere Management als Regler aufgefasst werden, dessen Aufgabe es 
ist, durch Anweisungen an die Beschäftigten die Ziele des Top-Managements121 zu 
erreichen. 
Sollwertgeber 




Abb. 4/1 : Black box-Methode und Regelkreissystem 
Quelle: in Anlehnung an Baetge (1974), S. 30. 
Der als Regelgröße bezeichnete Output der Regelstrecke wird erfasst und zur Kon-
trolle an den Regler zurückgemeldet. Dieser kann auf Grund der Abweichung der 
Regelgröße vom Sollwert wiederum mit Hilfe geeigneter Maßnahmen die Stellgröße 
variieren, um eine noch größere Übereinstimmung von Regelgröße und Sollwert her-
beizuführen. Die Steuerung und Regelung als komplementäre Lenkungsprinzipien der 
Kybernetik I werden weiter unten noch detaillierter betrachtet und in direkten Bezug 
119Vgl. dazu Baetge (1974), S. 23ff. 
120Der Sollwertgeber gehört nicht zum eigentlichen System, das im Rahmen der systemtheoretischen 
Betrachtung untersucht wird. Ohne Sollwertgeber ist jedoch ein System nach der Vorstellung der 
Kybernetik I nicht denkbar, da dieser es ist, der ein zweckgerichtetes System konstituiert und 
konsttuiert. 
121 Im vorliegenden Zusammenhang ist es angemessen, die Ziele des Top-Managements als überein-
stimmend mit den Zielen der Anteilseigner aufzufassen, da die Beziehung zwischen Anteilseignern 
und Top-Management durch die Kybernetik I nicht thematisiert wird. 
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zum Informationsmanagement gesetzt. Kommt es zu einer gravierenden, dauerhaften 
Regelabweichung, so hat das zielsetzende System Anpassungsentscheidungen 
bezüglich des vorgegebenen Sollwertes oder strukturelle Änderungen im Systemaufbau 
vorzunehmen. 
4.2 Konstruktion des Informationsmanagements als Erkenntnisgegen-
stand aus der Perspektive des Systemorientierten Ansatzes 
Die nachfolgenden Überlegungen nehmen eine Abgrenzung des Informations-
managements aus Sicht der Systemorientierten Betriebswirtschaftslehre vor. Dabei 
handelt es sich um die letzte Stufe des im zweiten Kapitel beschriebenen dreistufigen 
Vorgehens zum Theorieeinstieg für das Informationsmanagement, auf der das spezielle 
theoretische Konstrukt als Erkenntnisgegenstand der Betrachtung entwickelt wird. Die 
Konstruktion des Erkenntnisgegenstandes bezieht sich zum einen auf den Gestaltungs-
gegenstand des Informationsmanagements, also das technikunterstützte Informations-
system der Unternehmung, und zum anderen auf die Aktivitäten der Lenkung dieses 
Systems, also auf das Informationsmanagement selbst. Dadurch wird die Grundlage 
geschaffen, auf der anschließend die eigentlichen theoretischen Aussagen für das 
Informationsmanagement abgeleitet werden können. 
Eine Betrachtung des technikunterstützten Informationssystems als Gestaltungs-
gegenstand des Informationsmanagements muss sich entsprechend der methodischen 
Leitideen des Systemorientierten Ansatzes auf mehreren Aggregationsebenen bewegen. 
Dieses System stellt ein Subsystem des Gesamtsystems Unternehmung dar, das 
wiederum als Teil des gesamten Wirtschafts- und Gesellschaftssystems aufgefasst 
werden kann. Die grundsätzliche Abgrenzung des Systems wird in Abschnitt 4.2.1 
behandelt, während im Fokus von Abschnitt 4.2.2 das Verhältnis zwischen dem 
technikunterstützten Informationssystem und der Gesamtunternehmung steht. Das 
System lässt sich selbst zudem entsprechend des jeweiligen Untersuchungszwecks in 
weitere Subsysteme dekomponieren. Aus systemtheoretischer Perspektive besitzen 
diejenigen Merkmale des technikunterstützten Informationssystems der Unternehmung 
besondere Bedeutung für das Informationsmanagement, die mit dessen hohem 
Komplexitätsniveau zusammenhängen. Deshalb schließt sich die Untersuchung von 
Charakteristika des Systemverhaltens, die durch die Komplexität des Systems 
hervorgerufen werden, an die Einordnung des Systems in den Gesamtzusammenhang 
an (Abschnitt 4.2.3). 
Zuletzt wenden sich die Ausführungen in Abschnitt 4.2.4 der Lenkung dieses Systems 
durch das Informationsmanagement zu. Das Informationsmanagement wird als 
Aufgabenfeld rekonstruiert, dessen Gegenstand die Lenkung eines speziellen 
Subsystems des komplexen Systems Unternehmung darstellt. Die Leitideen der 
Systemorientierten Betriebswirtschaftslehre, die allgemein die Gestaltung und 
Steuerung komplexer Systeme durch das Management betreffen, werden dabei auf das 
Informationsmanagement übertragen. 
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4.2.1 Abgrenzung des technikunterstützten Informationssystems als Subsystem 
der Unternehmung 
Bei dem durch das Informationsmanagement gelenkten technikunterstützten 
Informationssystem der Unternehmung handelt es sich um ein Subsystem des 
übergeordneten Gesamtsystems Unternehmung. Um die Definition und Abgrenzung 
des technikunterstützten Informationssystems aus der Perspektive der Systemorien-
tierten Betriebswirtschaftslehre zu rekonstruieren, ist es deshalb erforderlich, zunächst 
auf das allgemeine Unternehmungsverständnis dieses Ansatzes einzugehen. 
ULRJCH als Begrtinder dieses Wissenschaftsprogrammes definiert das produktive 
soziale System Unternehmung als „von Menschen geschaffenes, reales Gebilde, 
welches u.a. aus Menschen besteht und den Zweck verfolgt, irgendwelche 'Leistungen' 
für die menschliche Gesellschaft bereitzustellen."122 Menschen stellen nach dieser 
Sichtweise also eine, jedoch offensichtlich nicht die einzige Elementart des Systems 
Unternehmung dar. An anderer Stelle führt er aus, das Kommunikationssystem als 
Teilsystem der Unternehmung werde aus Menschen und Maschinen gebildet, welche 
für die Unternehmung produktiv tätig sind. Diese Klassifizierung von Menschen als 
Elemente der Unternehmung, die - häufig implizit - im Kern von den meisten 
nachfolgenden Vertretern der Systemorientierten Betriebswirtschaftslehre geteilt wird, 
basiert auf dem Grundgedanken der Partialinklusion der zum System gehörenden 
Individuen. Partialinklusion bedeutet, dass die Mitglieder einerseits Elemente einer 
Systemkonzeption sind, andererseits aber, dass der Mensch nie voll und ganz nur einem 
sozialen System zugehörig sein kann.123 Dementsprechend nimmt das System den 
ganzen Menschen als Mitglied auf, das Individuum selbst ist dem System aber nur mit 
einem Teil seiner Persönlichkeit verbunden, da es gleichzeitig auch einer Reihe anderer 
sozialer Systeme (z.B. Familie, Vereine, Kirche u.ä.) angehören kann. 124 
Mit der Frage, wie eine derartige Partialinklusion von Menschen in der Unternehmung 
entsteht, beschäftigt sich ULRJCH nicht. Neuere systemtheoretische Arbeiten gehen 
davon aus, dass die Partialinklusion durch eine teilweise Parallelisierung der kognitiven 
Zustände der beteiligten Individuen erfolgt. Ein System, das auf diese Weise 
konstituiert und zusammengehalten wird, wird als syoreferenzieUes System 
bezeichnet. 125 Synreferenz bedeutet, dass die Mitglieder eines sozialen Systems 
parallelisierte Zustände ihrer Gehirne aufweisen, auf die sie bei ihren Interaktionen mit 
anderen Mitgliedern des Systems Bezug nehmen. Bei Verfolgung dieser Sichtweise 
stellt das technikunterstützte Informationssystem der Unternehmung ein 
synreferenzielles Teilsystem des Gesamtsystems Unternehmung dar, das aus Menschen 
und Maschinen besteht, und dem die Menschen durch Partialinklusion angeschlossen 
werden. Das technikunterstützte Informationssystem der Unternehmung wird durch 
eine Parallelisierung der kognitiven Zustände der menschlichen Aufgabenträger in 
Bezug auf ihre Aktivitäten der technikunterstützten Informationsverarbeitung 
konstituiert. Diese Parallelisierung kognitiver Zustände wird über eine permanente 
122Ulrich (1970), S. 134. 
123Vgl. dazu ausführlich Kasper (1991), S. 5, sowie die dort angegebenen Quellen. 
124Vgl. Ulrich (1970), S. 156; Kasper (1991), S. 5f. 
mDie Idee des synreferenziellen Systems geht zurück aufHejl (1982), S. 60ff. 
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Selbstbeobachtung und Selbstbeschreibung der Systemmitglieder und somit auch des 
Systems als Ganzem erreicht. 126 
Zu den Mitgliedern, die als Elementart Mensch dem technikunterstützten Informa-
tionssystem der Unternehmung angehören, zählen unterschiedlichste Personengruppen. 
Dazu gehören beispielsweise die Anwender der Informations- und Kommu-
nikationstechnik in den Fachabteilungen, Systementwickler, die sich mit der konzep-
tionellen und programmtechnischen (Weiter-) Entwicklung der Software befassen, 
sowie Hardware- und Netzwerktechniker, die mit der entsprechenden Pflege der 
technischen Komponenten befasst sind. Die Elementart Maschinen besteht aus den 
verwendeten hard- und softwaretechnischen Bestandteilen, mit denen die Menschen bei 
der Erfüllung ihrer Aufgaben unterstützt werden. 
Die neuere sozialwissenschaftlich ausgerichtete Systemtheorie (insbesondere die von 
LUHMANN entwickelte soziologische Theorie autopoietischer sozialer Systeme) nimmt 
eine abweichende Position ein, da sie als Elemente des Systems nicht Menschen (und 
technische Anlagen), sondern Handlungen bzw. Entscheidungen ansieht. 127 
Organisationen sind danach Systeme, die „aus Entscheidungen, nichts als 
Entscheidungen" 128 bestehen. Nach dieser Auffassung bestehen soziale Systeme nicht 
aus einer Ansammlung von Menschen und Maschinen, sondern aus Handlungen, die 
zur Entscheidung werden, indem sie mit Verhaltenserwartungen der Beteiligten 
konform gehen oder von diesen abweichen. 129 Um sich selbst zu erhalten und zu 
entfalten, müssen soziale Systeme eine Beschreibung ihres Selbst erzeugen und 
benutzen. 130 Dieser Vorgang der andauernden Selbstbeobachtung und Selbstbeschrei-
bung wird als Selbstreferenz bezeichnet. Die ein soziales System konstituierenden 
Entscheidungen sind über einen geschichtlichen Ablauf miteinander verbunden, da die 
Erwartungen bei späteren Entscheidungen durch die jeweils fiüheren Entscheidungen 
beeinflusst werden. Dadurch kommt es zu einer Verzeitlichung von Systemen, die nur 
in ihrem Verhältnis zur Zeitlichkeit zu erklären sind. 131 
Soziale Systeme sind aus dieser Perspektive Sinnsysteme, die durch sinnhaft 
aufeinander bezogene Handlungen, durch Kognitionen, Werte und Normen zusammen-
gehalten werden. 132 Die an diesem Sinnbildungsprozess beteiligten Menschen gehören 
dabei nicht selbst zum System, sondern zur Umwelt des Systems. 133 Eine der 
Grundannahmen dieses Ansatzes ist es, dass sich soziales Geschehen nicht auf einzelne 
Subjekte reduzieren lässt. Daraus folgt in methodischer Hinsicht, dass ein 
methodologischer Individualismus abzulehnen ist, da bei einer Trennung von Sozialem 
und Psychischem emergente soziale Sachverhalte nicht durch die Untersuchung des 
126Das System wird genau genommen durch eine Selbstbeobachtung und Selbstbeschreibung der 
Systemmitglieder, die sich auf das System bezieht, konstituiert. Von einer Selbstbeobachtung und 
Selbstbeschreibung des Systems kann in strengem Sinne nur dann gesprochen werden, wenn der 
methodologische Individualismus aufgegeben und das nachfolgend erläuterte Konzept auto-
poietischer sozialer Systeme übernommen wird. Vgl. dazu ausführlich Kirsch/Knyphausen (1991), 
S. 89ff. 
127 Vgl. Kasper (1991), S. 5f. 
128Kirsch/Knyphausen (1991), S. 87. 
129Vgl. Luhrnann (1984b), S: 594; Kirsch (1992), S. 237; Göbel (1998), S. 74. 
130Vgl. Luhrnann (1984a), S. 25. 
131 Vgl. Stünzner (1996), S. 98. 
132Vgl. Probst (1987), S. 50, der sich aufLuhrnann bezieht, ohne eine exakte Quelle zu benennen. 
133 Vgl. Luhrnann (1985), S. 40f.; Willke (1987a}, S. 39; Kasper (1991), S. 6. 
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Verhaltens einzelner Personen erklärt werden können. Legt man diese Position zu 
Grunde, so handelt es sich bei dem technikunterstützten Informationssystem der 
Unternehmung um ein dynamisches Gefüge von Handlungen der Unternehmungs-
mitglieder, die sich zur Ausführung dieser Handlungen informationstechnischer 
Hilfsmittel bedienen und mit den Handlungen den Erwartungen der anderen Beteiligten 
entsprechen oder widersprechen. 
Die Frage, ob es sich bei Unternehmungen als Organisationen um autopoietische 
Systeme handelt oder nicht, und ob damit die Voraussetzungen für die Anwendbarkeit 
der Theorie autopoietischer Systeme vorliegen, wird kontrovers diskutiert. Sie wird in 
den meisten Fällen im strengen Sinne negativ beantwortet, wenn auch mit 
unterschiedlichen Begründungen. 134 Im Folgenden wird dieser Forschungszweig der 
Systemorientierten Betriebswirtschaftslehre bei der Entwicklung von Aussagen zum 
Informationsmanagement aus zwei Gtünden nicht mehr weiter berücksichtigt: Zum 
einen ist die Anwendbarkeit der Konzeption auf Unternehmungen generell fraglich, 
zum anderen besteht nur ein sehr indirekter Zusammenhang zur technikunterstützten 
Informationsverarbeitung als Gestaltungsgegenstand des Informationsmanagements. 
Das hier zu Grunde gelegte Konzept zeichnet sich dadurch aus, dass die Unternehmung 
und ihr technikunterstütztes Informationssystem nicht als autopoietisch aufgefasst wird. 
Zwar können die Unternehmungsmitglieder als autopoietische Systeme begriffen 
werden, die durch ihre spezifischen Interaktionen das soziale System Unternehmung 
konstituieren. Das Konzept der Autopoiese selbst wird jedoch in der Biologie belassen 
und bietet für theoretische Aussagen über soziale Systeme allenfalls heuristische 
Anhaltspunkte. 135 
4.2.2 Unterschiedliche Betrachtungsebenen bei der Untersuchung des tecbnik-
unterstützten Informationssystems 
Entsprechend der erläuterten Leitideen stellt der Wechsel zwischen unterschiedlichen 
Betrachtungsebenen ein spezielles methodisches Merkmal der Systemorientierten 
Betriebswirtschaftslehre dar, da die Beziehungen zwischen Teil und Ganzheit einen 
Schwerpunkt der Systemorientierten Analyse ausmachen. Das bedeutet, dass eine 
Untersuchung des technikunterstützten Informationssystems der Unternehmung sich an 
dieser Stelle nicht auf das System als solches beschränken darf, sondern dass dieses 
System als Subsystem des übergeordneten Gesamtsystems Unternehmung zu begreifen 
ist, das wiederum einen Teil des Wirtschafts- und Gesellschaftssystems darstellt. 
Umgekehrt kann das gesamte technikunterstützte Informationssystem der 
Unternehmung analytisch in verschiedene weitere Subsysteme zerlegt werden, die dann 
einer detaillierteren Betrachtung zugänglich sind. Abbildung 4/2 verdeutlicht diesen 
Zusammenhang. 
134 Vgl. z.B. Heijl (1983), S. 56; Kirscb/Knyphausen (1991), S. 87; Stünzner (1996), S. 192ff.; 
Schneider (1997), S. 31 ; Göbel (1998), S. 77; Streubel (2000), S. 180. Göbel steUt fest, dass bei 
sozialen Systemen unklar ist „wer da was wie produziert', vgl. Göbel (1998), S. 73 , (Hervorhebung 
im Original). Es könnte sich dabei wn „von allen geteilte Wirklich.keitskonstrukte" (Hejl (1992), S. 
52), um eine geteilte Regelmenge (Kirsch (1992), S. 258), eine soziale Einheit, die der Ontogenese 
der Mitglieder dient (Maturana/Varela (1987), S. 209) oder noch etwas anderes handeln. 
135 Vgl . dazu auch Kirsch/Knyphausen (1991), S. 82ff. 
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Abb. 4/2: Wechsel von Betrachtungsebenen 
Dieses zuletzt angesprochene analytische Denken hat Wissenschaft und Wirtschaft vor 
der Entwicklung der Systemtheorie lange Zeit dominiert. 136 Das weitaus bedeutendere 
Merkmal für einen Systemorientierten Ansatz für eine Theorie des Informa-
tionsmanagements stellt im Gegensatz dazu die Betonung des synthetischen Denkens 
durch die Systemorientierte Betriebswirtschaftslehre dar. Im Folgenden werden deshalb 
zunächst die Beziehungen zwischen dem durch das Informationsmanagement gestal-
teten und gesteuerten technikunterstützten Informationssystem und dem übergeord-
neten Gesamtsystem Unternehmung erläutert. Dabei sind insbesondere die Funk-
tionen, die das technikunterstützte Informationssystem für die Gesamtunternehmung 
erbringt, für das Informationsmanagement von Relevanz. 
Auf die funktionale Bedeutung der Informationsverarbeitung für die Gesamtunter-
nehmung weist bereits ULRICH hin, der feststellt, dass ein zielorientiertes Handeln eines 
realen Systems ohne Kommunikation zwischen seinen Elementen und mit der Umwelt 
nicht denkbar ist. 137 Er schlägt eine eigene Analysedimension138 zur Untersuchung der 
Informationsverarbeitung in der Unternehmung vor und bezeichnet diese als Kommu-
nikationssystem. In dieser Analysedimension sollen die „produktiven Elemente der 
Unternehmung als nachrichtenempfangende, -speichernde, -verarbeitende und -abge-
bende Einheiten, das Unternehmungsgeschehen als ebensolche Prozesse und die 
Struktur des Gebildes als Kommunikationsnetz"139 aufgefasst werden. Unter diesem 
Blickwinkel erscheint das Geschehen „als ständiges Erfassen und Umsetzen von 
Nachrichten und als fortwährendes Erzeugen, Speichern und Verbrauchen von 
Informationen als den problemrelevanten Ergebnissen zielintendierter Nachrichten-
verarbeitungsprozesse" 140. Folgt man dieser Überlegung, so ergibt sich, dass das 
136Vgl. Probst (1987), S. 3 lf. 
137 Vgl. Ulrich (1970), S. 257. 
138Daneben betrachtet er die materielle, die soziale und die wertmäßige Dimension als weitere 
Dimensionen des Unternehmungsgeschehens. Vgl. Ulrich (1970), S. 225ff. 
139Ulrich ( 1970), S. 257. 
140Krieg (1971), S. 104. 
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Verhalten von (komplexen) Systemen im Wesentlichen durch Informationsströme 
bestimmt wird, 141 an denen die Systemelemente ihre Handlungen ausrichten. 
Der Zweck der Kommunikation besteht dabei in der Reduktion von Vielfalt und 
beseitigt Unsicherheit beim Empfänger der Information. Durch die Übertragung von 
Informationen ergeben sich Begrenzungen in den Erwartungen des Empfängers, durch 
die die Vorhersagbarkeit des System- und Umweltverhaltens erhöht wird.142 Eine gut 
funktionierende Informationsverarbeitung bewirkt aus dieser Perspektive, dass die 
beteiligten Individuen Entscheidungen treffen und darauf basierende Handlungen 
ausführen, die geeignet sind, das Überleben des Systems als oberstes Ziel sicherstellen. 
MALIK stellt deshalb fest, in letzter Konsequenz sei kybernetisches Management jede 
Beeinflussung eines Systems in Richtung auf ein Ziel durch Veränderung der 
Informationslage im System, da Menschen nicht auf Grund dessen handeln, was 
wirklich ist, sondern auf Grund dessen, was sie für wirklich halten. 143 
Mit diesen Erläuterungen ist zunächst die Bedeutung der Informationsverarbeitung für 
die Unternehmung skizziert, wenn die traditionelle Sichtweise verfolgt wird, bei der das 
technikunterstützte Informationssystem als Elemente Menschen und Maschinen enthält. 
Berücksichtigt man zusätzlich den oben angesprochenen Aspekt der Synreferenz, so 
wird durch die Informationsverarbeitung nicht nur das Überleben des Systems 
Unternehmung sichergestellt, sondern das System wird überhaupt erst durch 
synreferenzielle Informationsverarbeitung konstituiert. Diese Sichtweise betont, dass 
soziale Systeme und somit auch Unternehmungen laufend gezwungen sind, sich mit 
ihrer Umwelt und den von dieser ausgehenden Einflüssen auseinander zu setzen, um 
ihre Struktur, ihre Funktionsweise und ihre Identität aufrecht erhalten zu können. 144 
Die Identität des Systems gründet sich auf die permanente Reproduktion der 
Systemgrenzen gegenüber der Umwelt, 145 auf die Konstruktion eines Bildes von sich 
selbst durch selbstbeobachtende und selbstbeschreibende Informationsverarbeitung. 
Auf dem Wege der Herstellung von System-Umwelt-Differenzen wird zugleich die 
Umwelt durch das System selbst konstruiert und ist nicht als etwas von vornherein 
Gegebenes anzusehen. 146 Dementsprechend sind auch die Informationen aus der 
Umwelt nicht als außerhalb der Unternehmung liegende, gegebene Fakten zu 
verstehen, sondern sie werden erst zur Information, wenn das System sie wahrnimmt 
und auswertet. 147 Informationen befinden sich also nicht außerhalb der Unternehmung 
und müssen gesammelt werden, sondern sie werden „in-formiert", im Innern der 
Unternehmung geformt und erzeugt. 148 
Damit ist die Funktion beschrieben, die das technikunterstützte Informationssystem 
für das Gesamtsystem Unternehmung erbringt. Das technikunterstützte Informations-
system als Subsystem entlastet das übergeordnete Gesamtsystem, da es an dessen 
141 Vgl. Malik (1993), S. 229. 
142Vgl. Ashby (1974), s. 194f. 
143Vgl. Malik (1993), S. 186. Wenn die Aussage zumindest in dieser Fonn auch unter episte-
mologischen Gesichtspunkten problematisch ist, so wird doch die essenzielle Bedeutung deutlich, 
die das Informationsmanagement für das Verhalten der Systemmitglieder und damit für das 
Überleben des Gesamtsystems Unternehmung spielt. 
144 Vgl. Malik (1992), S. 170. 
145 vgl. Kasper/Mayrhofer/Meyer ( 1998), S. 611. 
1461n diesem Sinne bedeutet Selbstreferenz immer zugleich Fremdreferenz. Vgl. Hahn (1987), S. 11. 
147Vgl. Göbel (1998), S. 75. 
148Vgl. Kasper/Mayrhofer/Meyer (1998), S. 604. 
Dirk Beier - 978-3-631-75500-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:07:38AM
via free access
168 
Konstituierung mitwirkt und zugleich dessen Komplexität reduziert, indem es 
spezifische Funktionen erbringt, die das Gesamtsystem Unternehmung wegen seiner 
hohen Komplexität nicht erfüllen kann. Eine Funktion wird jedoch auch in umgekehrter 
Richtung durch das Supersystem Unternehmung für das technikunterstützte 
Informationssystem als dessen Subsystem erbracht. Das Gesamtsystem Unternehmung 
definiert für dieses Subsystem eine spezifische Umwelt und erhöht auf diese Weise das 
Ausmaß an Bestimmtheit und Sicherheit für das Subsystem im Vergleich zur Umwelt 
des Gesamtsystems. Dadurch werden die Bedingungen für eine fortdauernde Existenz 
dieses Subsystems verbessert. Ein Beispiel dafür stellt die Marktwahlentscheidung auf 
der übergeordneten Ebene dar. Aus dieser ergeben sich für die untergeordnete Ebene 
einerseits Anforderungen zur Einbeziehung bestimmter Regionen, deren Markt 
bearbeitet wird, in die Informationssystemplanung, während andererseits die Sicherheit 
geschaffen wird, dass die Entwicklung eines Informationsverarbeitungskonzeptes für 
andere Regionen nicht erforderlich ist. 
Die allgemeine Feststellung, dass zwischen den Subsystemen und dem Gesamtsystem 
ein Verhältnis der wechselseitigen Abhängigkeit auf Grund des gegenseitigen 
Entlastungspotenzials besteht, 149 trifft also auch auf das technikunterstützte 
Informationssystem und die Unternehmung als übergeordnetes Supersystem zu. Es 
besteht ein Verhältnis der gegenseitigen Komplexitätsreduktion, wobei einerseits die 
Innenkomplexität (Informationssystem für Gesamtunternehmung) und andererseits die 
Außen- (=Umwelt-) Komplexität (Gesamtunternehmung für Informationssystem) redu-
ziert wird. 
Auch zwischen dem technikunterstützten Informationssystem der Unternehmung und 
seinen Subsystemen ist von dieser wechselseitigen Abhängigkeit zwischen Teil und 
Ganzheit auszugehen. Die Bildung von Subsystemen ist über mehrere Systemebenen 
hinweg möglich sodass eine vielschichtige Untergliederung des Gestaltungs-
gegenstandes des Informationsmanagements entsteht. Bei einer funktionalen Abgren-
zung von Subsystemen, bei der die Subsysteme als Anwendungssysteme im engeren 
Sinne (bei der Beschränkung auf technische Komponenten) beziehungsweise Anwen-
dungssysteme im weiteren Sinne (bei Einbeziehung der menschlichen Akteure) 
bezeichnet werden, wird die wechselseitige Abhängigkeit von Teil und Ganzheit beson-
ders deutlich. Das Anwendungssystem erbringt eine Funktion für das übergeordnete 
Gesamtsystem, das wiederum die Umweltkomplexität für das Subsystem reduziert. 
Abbildung 4/3 zeigt ein Beispiel für die Untersuchung des technikunterstützten 
Informationssystems der Unternehmung auf mehreren Betrachtungsebenen. 
149Vgl. dazu auch die allgemeinen Erörterungen bei Stünzner (1996), S. 85. 
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Abb. 4/3: Bildung von Subsystemen des technikunterstützten Informationssystems 
4.2.3 Komplexität des technikunterstützten Informationssystems 
Zu Beginn dieses Kapitels wurde dargelegt, dass die zentrale Problemstellung, auf die 
sich das ErkeMtnisinteresse der Systemorientierten Betriebswirtschaftslehre richtet, in 
der Bewältigung von Komplexität liegt. 150 Nachfolgend sind deshalb diejenigen 
Merkmale des im vorigen Abschnitt beschriebenen und in den Gesamtzusammenhang 
eingeordneten technikunterstützten Informationssystems der Unternehmung heraus-
zuarbeiten, die die Komplexität dieses Systems ausmachen und folglich das System aus 
der Perspektive der Systemorientierten Betriebswirtschaftslehre besonders keM-
zeichnen. 
Die Ursachen der Komplexität von Systemen werden allgemein darin gesehen, dass das 
Systemverhalten einerseits das Ergebnis der Interaktionen einer großen Zahl von 
Elementen ist und dass andererseits die Systemumwelt eine hohe Dynamik aufweist 
und Wandelprozessen unterliegt, die häufig diskontinuierlich verlaufen.151 Das 
Komplexitätsniveau von Unternehmungen wird in der Systemorientierten Betriebs-
wirtschaftslehre als sehr hoch angesehen.152 Sowohl die unternehmungsintern statt-
findenden Interaktionen zwischen den Mitarbeitern153 als auch die permanenten 
Wandelprozesse in der Unternehmungsumwelt machen eine sehr große Zahl an 
System/Umwelt-Konstellationen denkbar und bewirken somit eine extrem hohe 
Varietät des Systems Unternehmung. Dies gilt in analoger Weise für deren technik-
unterstütztes Informationssystem als Gestaltungsgegenstand des Informationsmanage-
150VgI. dazu Kap. 4.1. 
rnvg1. dazu Kap. 4.1.1. und die dort angegebenen Quellen. Zum Phänomen des Wandels vgl. 
Streubel (2000), S. 9lff. 
152So ordnet bereits Beer die Unternehmung der Kategorie der äußerst komplexen Systeme zu, die sich 
dadurch auszeichnen, dass sie nicht vollständig beschreibbar sind, vgl. Beer (l 967), S. 32f. Diese 
Auffassung wird von späteren Autoren explizit oder implizit übernommen. Vgl. z.B. Probst (1987), 
S. 9; Malik (1992), S. 24; Streubel (2000), S. 25. 
1 53 Auch wenn man von Entscheidungen als Systemelementen ausgeht, kann eine große Zahl von 
Beziehungen zwischen diesen Elementen, die in der Summe die Historie des Systems darstellen, 
konstatiert werden. 
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ments. In diesem System wirkt ebenfalls eine Vielzahl von Mitarbeitern zusammen, die 
über einen unterschiedlichen fachlichen und persönlichen Hintergrund verfügen und ihr 
Verhalten in Folge neu hinzu kommender individueller Erfahrungen im Prinzip jederzeit 
ändern köMen. Ferner ist das technikunterstützte Informationssystem an seinen 
Grenzen genau wie das übergeordnete Gesamtsystem Unternehmung einer hohen 
Umweltdynamik ausgesetzt, die sich durch immer schneller werdende, allgemeine 
technische Entwicklungen sowie permanent verändernde Markt- und Wettbe-
werbssituationen ergibt. 
Bei der Untersuchung des Verhältnisses zwischen dem technikunterstützten Informa-
tionssystem der Unternehmung und der Unternehmung als übergeordnetem Gesamt-
system wurde erläutert, dass die Unternehmung für das technikunterstützte Infor-
mationssystem als Subsystem eine Komplexitätsreduktion erzeugt, indem sie durch 
bestimmte Grundentscheidungen Begrenzungen in der Umwelt des Subsystems 
errichtet. Diese Begrenzungen erhöhen zwar in gewissem Maße die Sicherheit für das 
technikunterstützte Informationssystem der Unternehmung, die Varietät des Systems 
ist deMoch so hoch, dass sie in praktischen Fällen nicht gemessen werden kaM. Dies 
liegt einerseits daran, dass die durch das Supersystem geleistete Komplexitätsreduktion 
sich nicht auf die IMenkomplexität des Subsystems auswirkt, die durch die Interaktion 
der iMerhalb des Systems agierenden Akteure entsteht. Andererseits beschränkt sich 
die Reduktion der Außenkomplexität für das Subsystem nur auf solche Aspekte der 
Subsystemumwelt, die erfolgreich durch die Unternehmung als Supersystem 
beeinflussbar sind. Die Dynamik der Umwelt bleibt für dieses Subsystem deMoch sehr 
hoch. 
Es kaM deshalb festgestellt werden, dass das technikunterstützte Informationssystem 
der Unternehmung ein sehr hohes Komplexitätsniveau aufweist. Daraus resultieren für 
das Informationsmanagement zwei bedeutende Konsequenzen. Zum einen folgt aus der 
hohen System/Umwelt-Varietät eine sehr hohe erforderliche Varietät der 
Lenkungsinstanz als Voraussetzung für eine erfolgreiche Lenkung des Systems. Zum 
anderen muss für das Verhalten des technikunterstützten Informationssystems eine 
eingeschränkte Kausalität angenommen werden, wodurch wiederum die Lenkbarkeit 
des Systems reduziert wird. Die Notwendigkeit einer hohen Varietät der 
Lenkungsinstanz, also des Informationsmanagements, ergibt sich aus dem durch das 
Gesetz der erforderlichen Varietät begründeten Zusammenhang, dass nur Vielfalt des 
Reglers der Vielfalt der Umwelt entgegen wirken und auf diese Weise das 
Systemverhalten stabilisieren und lenken kaM. Die Einschränkung der Kausalität folgt 
daraus, dass sich auf Grund zahlreicher Rückkopplungsprozesse zwischen den 
Beteiligten iMerhalb des technikunterstützten Informationssystems der Unternehmung 
das Systemverhalten im Zeitablauf ändert, sodass die eindeutige Verbindung zwischen 
Ursachen und Wirkungen aufgelöst wird und das System auf bestimmte Gegebenheiten 
zu unterschiedlichen Zeitpunkten in unterschiedlicher Weise reagiert. 
Diese Überlegungen zeigen, dass der Aspekt der begrenzten Lenkbarkeit im Falle des 
technikunterstützten Informationssystems der Unternehmung von erheblicher 
Bedeutung ist. Bei dem Gestaltungs- und Steuerungsgegenstand des Informations-
managements handelt es sich um ein System, das zum einen hohe Anforderungen an die 
Lenkungskapazität des Reglers stellt und zum anderen wegen seiner hohen iMeren 
Dynamik gewissermaßen „widerspenstig" auf äußere Einflussnahmen reagiert. 
Hinsichtlich der zu bewältigenden Varietät triffi die von ASHBY gezogene 
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Schlussfolgerung, dass dem Grad der erreichbaren Regelung bei sehr umfangreichen 
Systemen schon auf Grund der Vielfalt der Systeme eine absolute Grenze gesetzt ist, 154 
auf das technikunterstützte Informationssystem der Unternehmung zu. Zudem wurde 
gezeigt, dass der Hinweis von MALIK, dass die Gestaltung und Steuerung eines 
Systems, das eine hohe innere Dynamik aufweist, große Unterschiede gegenüber der in 
der traditionellen Betriebswirtschaftslehre herrschenden Vorstellung von Gestaltung 
und Steuerung der Unternehmung aufweisen muss, 155 auch für das Informations-
management Relevanz besitzt. Die Lenkung eines solchen Systems besteht eher in dem 
Verhindern, dass sich das System in ungewünschte Bahnen bewegt, 156 als in der 
präzisen Beeinflussung von Einzelheiten des Systemverhaltens. Diese Überlegungen 
haben erhebliche Folgen für die im Abschnitt 4.3 durchgeführte Systemorientierte 
Analyse des Informationsmanagements. 
4.2.4 Lenkung des technikuntentützteo Informationssystems durch das 
Informationsmanagement 
Aus der Perspektive der Systemorientierten Betriebswirtschaftslehre kann der Begriff 
Management funktional aufgefasst und als der lenkende Teil eines Systems (Regler) 
verstanden werden, der den zu lenkenden Teil des Systems (Regelstrecke) beeinflusst 
und durch diese Einflussnahme das Überleben des Systems sicherstellt. Diesem 
allgemeinen Managementbegriff lässt sich auch das Informationsmanagement als spe-
zielles Teilgebiet des Gesamtaufgabenfeldes Management, das durch seinen spezifi-
schen Gestaltungsgegenstand konstituiert wird, subsumieren. Informationsmanagement 
stellt unter diesem Blickwinkel den Regler des technikunterstützten Informations-
systems der Unternehmung dar, der die Regelstrecke beeinflusst, um das Überleben des 
Systems zu gewährleisten. Entsprechend der beiden Forschungsrichtungen der Kyber-
netik kann das Informationsmanagement entweder konservativ im Sinne der Bewah-
rung bereits erreichter Gleichgewichtszustände bzw. der Rückkehr zu diesen Zuständen 
oder innovativ im Sinne der flexiblen, adaptiven Anpassung an sich wandelnde 
Situationen durch die Entwicklung zu immer neuen Systemzuständen ausgerichtet sein. 
Diese beiden Grundorientierungen sind in Abbildung 4/4 dargestellt. 
154Vgl. Ashby (1974), S. 353. 
155 Vgl. Malilt (1992), S. 83 
156Vgl. Probst (1987), S. 40. 
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• eher kurzfristig ausgerichtet 
• Vermeidung und Korrektur von 
Abweichungen vom Zlelzustand 
• Abwehr von Störungen des Systems 
q Konservatives lnformaaonsmanagement 
• eher langfristig ausgerichtet 
• Stabilität trotz System- und UmweR-
dynamlk 
• Anpassungsfähigkeit des Systems 
Q Innovatives lnformatlonsmanagement 
Abb. 4/4 Grundorientierungen des Informationsmanagements aus Sicht der 
Kybernetik 
Im ersten Fall, in dem das Informationsmanagement eine Lenkung des Systems 
entsprechend der konservativ orientierten Zielsetzung der Kybernetik I anstrebt, geht 
es darum, vorgegebene Ziele des technikunterstützten Informationssystems der 
Unternehmung trotz vielfältiger Störeinflüsse zu erreichen. 157 Formal ausgedrückt 
bedeutet dies, dass das Informationsmanagement beabsichtigt, die Varietät des 
Systemverhaltens so weit zu beschränken, dass nur die angestrebten Vorzugszustände 
des Systems eintreten. Die zentrale Aufgabe des Informationsmanagements ist bei 
dieser Ausrichtung darin zu sehen, die Übertragung der Störvarietät auf den Output 
des technikunterstützten Informationssystems der Unternehmung möglichst stark zu 
reduzieren und auf diese Weise das Systemverhalten innerhalb der gewünschten 
Grenzen zu halten. 
Im Rahmen des konservativ ausgerichteten Informationsmanagements fallen 
beispielsweise Probleme wie schwankende Zahlen der durch das technikunterstützte 
Informationssystem zu bearbeitenden Kundenaufträge, Systemausfälle durch Hard-
oder Softwarestörungen oder Beeinträchtigungen der Datensicherheit auf Grund 
unbefugter Eingriffe an. Maßnahmen des Informationsmanagements zur Lösung 
derartiger Probleme können sich einerseits als Gestaltungsmaßnahmen auf die 
grundsätzliche Systemstruktur beziehen. In solchen Fällen wird die Regelstrecke durch 
eine geeignete Anordnung der Systemelemente und ihrer Beziehungen in die Lage 
versetzt, Vielfalt der Systemumwelt selbst auszugleichen, um die Stabilität des 
Systemverhaltens zu gewährleisten. Andererseits können die Maßnahmen des 
Informationsmanagements als Steuerungs- und Regelungsmaßnahmen die auf das 
System wirkenden Störungen derart modifizieren, dass das System in der bestehenden 
Systemstruktur den gewünschten Output produzieren kann. 
Wenn das Informationsmanagement eine innovative Anpassungsfähigkeit des Systems 
entsprechend der Grundorientierung der Kybernetik II gewährleisten soll, dann geht es 
dagegen darum, die Flexibilität des Systemverhaltens zu fördern und das System auf 
wechselnde Umweltsituationen vorzubereiten. Das bedeutet formal gesehen, dass die 
157 Vgl. dazu Krieg (1970), S. 70ff. 
Dirk Beier - 978-3-631-75500-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:07:38AM
via free access
173 
Varietät des Systemverhaltens nicht in dem Maße reduziert wird, wie es bei der 
konservativ ausgerichteten Systemlenkung der Fall ist. Vielmehr wird die Überlebens-
fähigkeit des Systems gerade dadurch erhöht, dass die Möglichkeit geschaffen wird, 
durch die Variation der Funktionsweise des Systems den Output zu variieren, um auf 
diese Weise den Zielerreichungsgrad des technikunterstützten Informationssystems der 
Unternehmung zu verbessern. Zwar erfolgt auch in diesem Fall eine Varietätsreduktion 
durch das Informationsmanagement, diese ist jedoch weniger restriktiv, da eine höhere 
Varietät des Output durch das lenkende System akzeptiert wird. Das Lenkungssystem 
gibt dementsprechend durch den Ausschluss bestimmter Situationen lediglich eine 
grobe Richtung der Entwicklung und kein konkret anzustrebendes Ergebnis vor. 
Exemplarische Probleme in diesem Zusammenhang sind die Erschließung neuer 
Vertriebswege durch die Nutzung des Internet, die Einführung einer unternehmungs-
übergreifenden Vernetzung von Wertschöpfungsketten oder die Realisierung innova-
tiver organisatorischer Konzepte (etwa im Bereich der Telearbeit) mit Hilfe moderner 
informationstechnischer Lösungen. In solchen Fällen geht es für das Informations-
management aus der Perspektive der Systemorientierten Betriebswirtschaftslehre 
weniger darum, die genaue Art der Informationsverarbeitung und die zu produzie-
renden Informationen detailliert und dauerhaft festzulegen, als darum, durch die 
Möglichkeit zu immer neuen kleineren und größeren innovatorischen Anpassungen die 
langfristige Überlebensfähigkeit des technikunterstützten Informationssystems und 
damit auch des übergeordneten Gesamtsystems Unternehmung zu erhöhen. Bei der-
artigen Problemstellungen steht für das Informationsmanagement also die Schaffung 
flexibler Prozess- und Gebildestrukturen für das technikunterstützte Informations-
system der Unternehmung im Vordergrund. 
Die bisher angesprochenen Einflussnahmen des Informationsmanagements beziehen 
sich auf die formale Struktur des technikunterstützten Informationssystems der 
Unternehmung und sind damit auf der materieUeo Ebene angesiedelt. Die materielle 
Management-Ebene wird entsprechend der in Abschnitt 4.1.2 erläuterten Leitideen der 
Systemorientierten Betriebswirtschaftslehre in komplexen sozialen Systemen durch eine 
geistig-sinnhafte, symbolische Ebene überlagert. 158 Auch die materielle Ebene des 
Informationsmanagements ist folglich durch eine symbolische Ebene zu ergänzen. 
Diese symbolische Ebene der Gestaltung durch das Informationsmanagement dient der 
Vermittlung und Erfassung von Sinn und legitimiert dadurch die Gestaltungs-
maßnahmen auf der materiellen Ebene. Die Aktivitäten der menschlichen Aufgaben-
träger in Prozessen der Informationsverarbeitung erfahren durch symbolische Gestal-
tungsmaßnahmen eine Orientierung und können auf diese Weise in die Richtung der 
Systemziele beeinflusst werden, ohne sie im Einzelnen zu determinieren. Gegenstand 
symbolischer Gestaltungsmaßnahmen können Handlungen, Sprache und materielle 
Objekte sein. 159 
Mit diesen Überlegungen ist auch die Frage angesprochen, wie der Begriff des 
Informationsmanagements aus der Perspektive der Systemorientierten Betriebswirt-
schaftslehre im institutionalen Sinne zu verstehen ist. Die Kybernetik I sieht das 
lenkende System (den Regler) als getrennt und eindeutig unterscheidbar vom zu 
158 Vgl. Probst (1987), S. 97 sowie die Ausführungen in Abschnitt 4.1.2.3. 
159Vgl. Probst (1987), S. 100. Diese drei Bereiche der symbolischen Gestaltung werden später im 
Rahmen der eigentlichen Theoriebildung noch genauer untersucht. 
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lenkenden System (der Regelstrecke). Aufgabenträger des Infonnationsmanagements 
nehmen aus diesem Blickwinkel also als externe Akteure Einfluss auf die Menschen 
und Maschinen, die die (Durchführungs-) Aufgaben der Infonnationsverarbeitung in 
der Unternehmung erfüllen. Die Kybernetik II hebt dagegen die Bedeutung der 
Selbstregelung für die Überlebensfähigkeit des Systems hervor. Dies bedeutet 
einerseits, dass Aufgabenträger des Infonnationsmanagements Teil des technik-
unterstützten Infonnationssystems der Unternehmung sind und dieses nicht als 
unabhängige Beobachter und Konstrukteure nach ihren Wünschen lenken können. Es 
bedeutet andererseits, dass das zu lenkende System ( die Regelstrecke) selbst ein hohes 
Gestaltungs- und Steuerungspotenzial besitzt, sodass Eingriffe von außen zum Teil 
überflüssig werden oder sogar kontraproduktiv wirken, da das zu lenkende System 
selbst zum lenkenden System wird. Der aktuelle Zustand und das Verhalten des 
technikunterstützten Infonnationssystems der Unternehmung sind demnach das 
Resultat vielfältiger Interaktionsprozesse zwischen den Elementen des Systems. Dies 
entspricht im Ergebnis der Sichtweise der sozialwissenschaftlichen Variante der 
Systemtheorie, die das System als soziales Entscheidungssystem auffasst, dass sich nur 
selbst beobachten und steuern kann. Der Mensch als physisch-psychisches System steht 
dabei allerdings außerhalb des betrachteten sozialen Systems. 
4.3 Systemorientierte Analyse des Informationsmanagements 
Nachdem die vorangegangenen Ausführungen den dreistufigen Theorieeinstieg für das 
Infonnationsmanagement vorgenommen haben, erfolgt in diesem Abschnitt die 
eigentliche Systemorientierte Analyse des Infonnationsmanagements. Dabei werden im 
Abschnitt 4.3.1 zunächst die Erkenntnispotenziale der Kybernetik 1, die sich auf ein 
konservativ ausgerichtetes Infonnationsmanagement beziehen, beleuchtet. Im 
Abschnitt 4.3.2 werden dann basierend auf der Kybernetik IT Erkenntnispotenziale für 
ein innovativ ausgerichtetes Infonnationsmanagement untersucht. Beide Ausrichtungen 
des Infonnationsmanagements sind praktisch relevant, da für ein dauerhaftes Überleben 
sowohl Stabilität als auch Wandel von Systemen erforderlich sind. 
4.3.1 Kybernetik I: Konservatives Informationsmanagement 
Systemorientiertes Management verfolgt in der konservativ ausgerichteten Variante 
der Kybernetik I das Ziel, das zu lenkende System in einem einmal definierten 
Gleichgewichtszustand zu halten oder es dahin zu bringen. In der Sprache der 
Systemtheorie fonnuliert geht es also darum, die Varietät des Systemoutputs in so 
engen Grenzen zu halten, dass die Systemziele in möglichst hohem Ausmaß erfüllt 
werden. Die nachfolgenden Ausführungen greifen die allgemeinen Überlegungen der 
Systemorientierten Betriebswirtschaftslehre zu diesem Punkt auf und konkretisieren 
diese durch die Übertragung auf die Problematik der Lenkung des technikunterstützten 
Infonnationssystems der Unternehmung durch das Infonnationsmanagement. 
Die Ansatzpunkte für die Lenkung eines Systems ergeben sich aus dem Gesetz der 
erforderlichen Varietät, das fonnal ausgedruckt lautet: 
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Dabei stellen IiE die Varietät des Systemoutput, Hs die Varietät der durch die Situation 
verursachten Störungen, HsR die innere Unsicherheit des Systemverhaltens für den 
Beobachter und HR die Varietät der Lenkungsmaßnahmen dar. 161 Zur Stabilisierung des 
Verhaltens des technikunterstützten Informationssystems der Unternehmung kann das 
Informationsmanagement also an der Situation des Systems, an der inneren Ordnung 
des Systems oder an der eigenen Lenkungskapazität ansetzen. Aus der Perspektive der 
Kybernetik I sollte dabei im Idealfall die Varietät des Informationsmanagements die 
Varietät der Störvariablen übersteigen, sodass der Output des technikunterstützten 
Informationssystems der Unternehmung vollständig durch das Informations-
management bestimmt werden kann. 162 Die Abwehr von Störungen kann durch passive 
und durch aktive Maßnahmen erfolgen. 163 
Passive Maßnahmen, die Gegenstand von Abschnitt 4.3.1.1 sind, zielen darauf ab, 
Störungen von vornherein vom technikunterstützten Informationssystem der Unterneh-
mung fern zu halten, sodass es gar nicht erst zu einer Einwirkung auf das System-
verhalten kommen kann. Aktive Maßnahmen, die in den Abschnitten 4.3.1.2 und 
4.3.1.3 behandelt werden, sind im Gegensatz dazu dadurch gekennzeichnet, dass wirk-
same Störungen des Systems durch gegenläufige Maßnahmen des Informations-
managements abgewehrt werden sollen. Abschnitt 4.3.1.4 beleuchtet Möglichkeiten 
zur Kombination der verschiedenen Maßnahmetypen und Abschnitt 4.3.1.5 gibt einen 
Überblick über Ansätze zur weiteren Steigerung der Lenkungskapazität. 
4.3.1.1 Passive Bewältigung von Störungen durch Abschirmung des Systems 
Mit passiven Maßnahmen setzt das Informationsmanagement an der wahrgenommenen 
Umweltvarietät Hs an, um die Lenkbarkeit des technikunterstützten Informations-
systems der Unternehmung zu erhöhen. Derartige Maßnahmen zur Reduzierung der 
Outputvarietät des technikunterstützten Informationssystems bewirken eine teilweise 
Isolierung dieses Systems von seiner Umwelt. 164 Es kommt dadurch zu einer 
Abschirmung von externen Einflüssen, die unter sonst gleichen Umständen die relative 
Lenkungskapazität des Informationsmanagements gegenüber der Störvarietät der 
Umwelt erhöht und somit die Möglichkeiten des Informationsmanagements zur 
Sicherstellung des gewünschten Systemverhaltens verbessert. Dieses Mittel zur Stö-
rungsabwehr stellt den einfachsten Weg zur Stabilisierung von Systemen dar. 16s Passive 
Maßnahmen können einerseits als Filter konstruiert werden, die Einflüsse aus der 
Systemumwelt aufhalten, sodass diese gar nicht erst dessen Umweltwahrnehmung 
erreichen. Andererseits kann die Bildung von Speichern oder Reserven bewirken, dass 
unvorhergesehene Störungen absorbiert werden und sich nicht unmittelbar auf das 
Systemverhalten auswirken. 166 
160Vgl. Ashby (1974), S. 300. 
161 Vgl. Ashby (1974), S. 300; Mirow (1969), S. 75f. 
162Vgl. dazu allgemein Mirow (1969), S. 76. 
163 Vgl. Mirow (1969), S. 78; Krieg (1971), S. 71. 
164 Vgl. Mirow (1969), S. 79. 
165 Vgl. Krieg (1971), S. 71. 
166Vgl. Klaus (1965), S. 198. 
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Zur Verdeutlichung der konkreten Ausgestaltung passiver Abschirmungsmaßnahmen in 
der Fonn von Filtern werden häufig Beispiele aus der Tier- und Pflanzenwelt oder aus 
dem Bereich der technischen Systeme herangezogen. 167 Demnach kann es sich dabei 
beispielsweise um Schalen oder Panzer sowie um Isolatoren oder Stoßdämpfer 
handeln. Im betriebswirtschaftlichen Bereich werden als Beispiele generelle Regelungen 
wie allgemeine Zahlungsbedingungen, Tarifverträge oder die Festlegung von 
Arbeitszeiten genannt, die die Unternehmungssituation in bestimmte Bahnen lenken. 168 
Übertragen auf die in dieser Arbeit betrachteten technikunterstützten Infonnations-
systeme in Unternehmungen erfüllen neben derartigen generellen Regelungen, die die 
Elementart Mensch betreffen, in Bezug auf die Elementart Technik z.B. auch Firewalls 
oder unternehmungsweite Hard- und Softwarestandards solche Filterfunktionen. Durch 
den Einsatz von Filtern für das technikunterstützte Infonnationssystem der Unterneh-
mung wird verhindert, dass bestimmte unternehmungsexterne Entwicklungen oder 
Sachverhalte für dieses System relevant werden und dessen Lenkbarkeit reduzieren. 
Die hier genannten Beispiele im technischen Bereich schirmen das System im Falle der 
Firewalls vor externen Angriffen (etwa durch konkurrierende Unternehmungen) und im 
Falle der technischen Standards vor der großen Dynamik und der Gefahr von 
Fehlentwicklungen auf dem Hard- und Softwaremarkt ab. 
Speicher bzw. Reserven haben in der Natur beispielsweise die Gestalt von 
Fettpolstern oder Nahrungsmittelvorräten bei bestimmten Tierarten und können in 
technischen Systemen die Form von Puffern oder Vorratstanks annehmen. Als 
Beispiele im betriebswirtschaftlichen Bereich werden Produktionslager in Industrie-
betrieben oder die Vorratskassenhaltung bei der Bank genannt. 169 Übertragen auf 
technikunterstützte Informationssysteme in Unternehmungen sind vielfältige konkrete 
Ausgestaltungen solcher Speicher bzw. Reserven denkbar. In rein technischen Teil-
systemen können etwa Pufferspeicher oder großzügig bemessene Übertragungs-
kapazitäten in Netzwerken Funktionen zur passiven Störungsabwehr übernehmen. In 
ähnlicher Weise können Spitzenbelastungen durch eine über das unbedingt notwendige 
Maß hinaus gehende Ausstattung des Systems mit menschlichen Arbeitskapazitäten 
aufgefangen werden. Auch der Aufbau eines ganzen zweiten Rechenzentrums an einem 
anderen Standort als Ersatz für Notfälle in Form von Feuer, Stromausfall o.ä. im ersten 
Rechenzentrum fällt in diese Kategorie von Maßnahmen. Im Gegensatz zur 
Funktionsweise von Filtern erreichen die Störungen in diesen Fällen tatsächlich das 
System. Sie werden jedoch durch das System absorbiert und können nicht zu 
unkontrollierten Ausbrüchen des Systemverhaltens führen. 
Die erläuterten passiven Formen der Bewältigung von Komplexität sind mit 
gravierenden Nachteilen verbunden. 170 Sie schützen das System zwar vor der 
unmittelbaren Zerstörung durch akute Störungen aus der Systemumwelt. Sie führen 
jedoch auf der anderen Seite zur Trägheit des Systems, da entweder (beim Einsatz von 
Filtern) bedeutsame Entwicklungen in der Systemumwelt zu spät wahrgenommen 
werden oder (bei der Einrichtung von Speichern bzw. Reserven) ein hohes Maß an 
Unbeweglichkeit des Systems die Folge ist. Soll eine Lähmung des technik-
unterstützten Informationssystems der Unternehmung verhindert werden, so sind 
167 Vgl. dazu Krieg (1971), S. 71 sowie die dort angegebenen Quellen. 
168Vgl. Mirow (1969), S. 78. 
169Vgl. Mirow (1969), S. 79. 
170Vgl. Mirow (1969), S. 79f.; Krieg (1971), S. 71. 
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deshalb aus der Sicht der Kybernetik I die passiven Schutzmaßnahmen des Informa-
tionsmanagements um aktive Maßnahmen zu ergänzen. 
4.3. J.2 Aktive Bewältigung von Störungen durch Steuerung 
Mit aktiven Maßnahmen setzt das Informationsmanagement an der Lenkungskapazität 
HR an, um die Möglichkeiten zur Lenkung des technikunterstützten Informations-
systems der Unternehmung zu verbessern. Derartige Maßnahmen bewirken eine 
erhöhte Reaktionsfähigkeit gegenüber der auf das System wirkenden Komplexität der 
Systemumwelt. Wie bei den passiven Maßnahmen steigt auch bei den aktiven 
Maßnahmen unter sonst gleichen Umständen die relative Lenkungskapazität des 
Informationsmanagements, sodass der Zielerreichungsgrad des technikunterstützten 
Informationssystems der Unternehmung gesteigert werden kann. Aktive Maßnahmen 
können die Form der Steuerung und der Regelung haben. Die Analyse von Steuerung 
und Regelung stellt den Kern der dem Bereich der Kybernetik I zuzuordnenden 
Untersuchungen dar. 171 
Im Falle der Steuerung wird die Gegenmaßnahme des lenkenden Systems, das in 
diesem Zusammenhang als Steuerglied bezeichnet wird, durch die Störung selbst 
ausgelöst. 172 Der für die Steuerung charakteristische offene Wirkungsweg basiert auf 
dem Prinzip der Vorwärtskopplung. 173 Es wird dabei angenommen, dass das System 
frei von Rückwirkungen auf Lenkungsmaßnahmen ist. Die Steuerungsmaßnahmen 
beruhen in diesem Fall auf (tatsächlichen oder durch die Lenkungsinstanz 
angenommenen) Ursache-Wirkungsbeziehungen innerhalb des zu lenkenden Teils 
des Systems, der als Steuerstrecke bezeichnet wird. Das Ziel dabei ist es, eine der 
Störung entgegengesetzte Wirkung zu erzeugen, die die Auswirkungen der Störung 
exakt authebt. Das in Abbildung 4/5 dargestellte Prinzip der Steuerung ist input-
orientiert, da die Grundlage der Verhaltensbeeinflussung Nachrichten über Input-
veränderungen und daraus abgeleitete Erwartungen über die Veränderung des Outputs 
sind. 174 
171 Vgl. dazu z.B. Mirow (1969), S. 91ff.; Ulrich (1970), S. 120ff: Krieg (1971), S. 72ff.; Fuchs 
(1973), S. 167ff. ; Baetge (1974), S. 23ff.; Ashby (1974), S. 282ff.; bezogen auf das Informations-
management Biethahn/Mucksch/Ruf ( 1994 ), S. 9 lff. 
172Vgl. Mirow (1969), S. 92. 
173Vgl. Krieg (1971), S. 72. 
174Vgl. Krieg (1971), S. 73. 
Dirk Beier - 978-3-631-75500-6








Abb. 4/5: Das Steuerungsprinzip 
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Wie Abbildung 4/5 verdeutlicht können grundsätzlich zwei Typen der Steuerung 
unterschieden werden: m Entweder findet eine Erfassung der Störgröße und die 
Gegenreaktion des Steuerglieds in der Weise statt, dass die Störgröße gar nicht erst die 
Steuerstrecke erreicht. Das Steuerglied funktioniert dann als Filter, der unerwünschte 
Einflüsse von der Steuerstrecke fernhält. Oder die Störung wirkt in vollem Umfang auf 
die Steuerstrecke und wird durch Einflussnahmen des Steuerglieds auf die 
Steuerstrecke kompensiert. Aus dem Gesetz der erforderlichen Varietät folgt, dass eine 
vollständige Stabilisierung des Outputs nur dann gelingen kann, wenn folgende 
Voraussetzungen erfüllt sind: 176 Erstens müssen alle potenziellen Störungen bekannt 
sein und durch das Steuerglied erfasst werden können. Zweitens ist jeder Störung eine 
in ihrer Wirkung vollständig bekannte Steuerungsmaßnahme zuzuordnen. Drittens 
schließlich darf das System keine internen Unbestimmtheiten aufweisen, die interne 
Störungsgröße HsR der Steuerstrecke muss mit anderen Worten gleich Null sein. 
Auf Grund dieser hohen Anforderungen ist die Anwendbarkeit des 
Steuerungsprinzips in Unternehmungen als komplexen sozialen Systemen stark 
umstritten. Eine exakte Steuerung ist nur bei vollkommener Infonnation und bei 
determinierten Systemen mit Prozessverläufen unter Sicherheit möglich. 177 Äußerst 
komplexe Systeme können im Allgemeinen nicht durch Steuerketten stabilisiert 
werden, da auch Umwelteinflüsse auftreten, die nach Art, Umfang und zeitlichem 
Auftreten nicht bekannt sind. 178 In Unternehmungen muss zudem auch mit internen 
Störungen gerechnet werden, deren Kompensation durch Steuerketten nicht 
sichergestellt werden kann. Auf der anderen Seite wird teilweise unterstellt, dass „es in 
vielen Organisationen Teilsysteme von geringer Varietät [gibt], deren Zustandsände-
rungen kausal-determiniert ablaufen"179 mit der Folge, dass diese durch offene Wir-
kungsketten beherrscht werden können. Daraus könnte die Relevanz des Steuerungs-
prinzips in speziell abgegrenzten und überschaubaren Teilbereichen der Unternehmung 
abgeleitet werden. 
Die Beantwortung der Frage, inwieweit das Steuerungsprinzip Relevanz für das 
Informationsmanagement besitzt, muss also an den Eigenschaften des technikunter-
115Vgl. Biethahn/Mucksch/Ruf(l994), S. 92. 
176Vgl. Krieg (1971), S. 73, sowie die dort angegebenen Quellen. 
171 Vgl. Krieg (1971), S. 74. 
178 Vgl. Mirow (1969), S. 94. 
179Mirow (1969), S. 100. 
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stützten Infonnationssystems der Unternehmung ansetzen. BIETIIAHN/MUCKSCHIRUF, 
die zu den wenigen Autoren gehören, die sich im Rahmen von Arbeiten zum 
Infonnationsmanagement mit der Systemtheorie beschäftigen, nehmen an, die 
Voraussetzungen für eine erfolgreiche Steuerung seien höchstens bei technischen und 
weniger bei ökonomischen Prozessen gegeben. Deshalb sei die Steuerung auch bei 
der Gestaltung von betrieblichen Infonnationssystemen selten anwendbar.180 Tatsäch-
lich wurde im vorangegangenen Abschnitt bereits herausgearbeitet, dass das technik-
unterstützte Infonnationssystem der Unternehmung als sozio-technisches System ein 
hohes Komplexitätsniveau und eine eingeschränkte Kausalität aufweist. Zu diesem 
System gehören allerdings Subsysteme, die allein aus technischen Elementen bestehen 
und durch ein weitaus höheres Maß an Kausalität bei geringerem Komplexitätsniveau 
gekennzeichnet sind. 
Für diese technischen Teilsysteme des technikunterstützten Infonnationssystems der 
Unternehmung haben vorwärtsgekoppelte offene Steuerketten gute Erfolgschancen. 
Hier ist insbesondere an schwankende Auslastungen bei Systemen mit weitgehend 
homogenem Output, z.B. bei Datenbanksystemen oder Internet-Servern, zu denken, 
die durch geeignete Maßnahmen zu kompensieren sind. Steuerungsmaßnahmen des 
Infonnationsmanagements beziehen sich bei Datenbanksystemen beispielsweise auf die 
Venneidung von Spitzenbelastungen durch die bedarfsweise Umwandlung von Online-
Transaktionen in Batch-Transaktionen während wenig genutzter Betriebszeiten oder 
auf die Bereitstellung zusätzlicher Großrechnerkapazitäten im Bedarfsfall. In ähnlicher 
Weise können vorübergehende Überlastungen der unternehmungseigenen 
Internetanbindungen durch den zeitweisen Zugriff auf öffentliche Provider ausgeglichen 
werden. 
Auch bei sozio-technischen Anwendungssystemen als Subsystemen des 
technikunterstützten Infonnationssystems der Unternehmung, deren Varietät weitaus 
höher und deren interne Abläufe weitaus weniger überschaubar sind als die von rein 
technischen Systemen, können vorwärtsgekoppelte Steuerungsmaßnahmen die Stabi-
lität des Systems erhöhen. Der Einsatz von inputorientierten Steuerungsmaßnahmen ist 
bei diesem Systemtyp dann erfolgversprechend, wenn die durch das Anwendungs-
system abgewickelten Infonnationsverarbeitungsprozesse ein hohes Maß an Gleich-
förmigkeit aufweisen und der dabei produzierte Output weitgehend homogen ist. 111 Ein 
Beispiel für derartige Maßnahmen ist die Anpassung der Arbeitszeiten an das in 
Abhängigkeit von der Tageszeit schwankende Anrufvolumen in einem Call Center. In 
einer Industrieunternehmung stellt die Einstellung von Zeitarbeitskräften zum Zwecke 
der Bearbeitung von Eingangsrechnungen mit gleichzeitiger hard- und softwaremäßiger 
Ausstattung der entsprechenden Arbeitsplätze in hochkonjunkturellen Phasen mit guter 
Auftrags- und Produktionslage ein Beispiel für derartige Maßnahmen dar. 
Allerdings tritt bereits bei diesen einfachen Beispielen die genaue Erfassung der auf das 
System wirkenden Einflussgrößen aus der Umwelt des Systems als nur 
näherungsweise zu lösende Problemstellung auf Zudem besteht auch in vergleichs-
weise wenig komplexen sozio-technischen Systemen keine funktional determinierte 
110Vg]. Biethahn/Mucksch/Ruf(l994), S. 93. 
111 Dies entspricht den Kriterien, die im dritten Kapitel im Abschnitt 3.3.2 für die Anwendbarkeit des 
Produktionsfunktionskonzeptes in Prozessen der Infonnationsverarbeitung angeführt wurden. Es 
handelt sich also um Routine- und Regelprozesse der Infonnationsverarbeitung. 
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Abhängigkeit zwischen dem Input des Systems und dessen Output. Es ist deshalb 
ULRICH zuzustimmen, der feststellt, dass der Steuerung im System Unternehmung 
vornehmlich akzessorische Bedeutung in Verbindung mit dem nachfolgend erläuterten 
Prinzip der Regelung zukommt. 182 
4.3.1.3 Aktive Bewältigung von Störungen durch Regelung 
Wie die Steuerung richtet sich auch die Regelung als spezieller Typ aktiver 
Maßnahmen zur Abwehr von Störungen eines Systems auf eine Erhöhung der 
Lenkungskapazität HR. Im Gegensatz zur Steuerung ist die Regelung jedoch 
outputorientiert und wird durch eine Abweichung der Zielvariablen vom 
vorgegebenen Sollwert ausgelöst. 183 Die Beeinflussung eines Systems durch Regelung 
basiert auf dem Prinzip der Rückkopplung, 184 das heißt, es besteht ein geschlossener 
Kreislauf mit einer Wechselwirkung zwischen dem Ausgang des Systems und dessen 
Eingang. Dabei handelt es sich um die Form der negativen Rückkopplung, da 
Abweichungen des Ergebnisses vom Sollwert zu entgegengerichteten Anpassungs-
maßnahmen des Reglers führen. 
Damit Rückkopplung möglich wird, muss der durch das System produzierte Output 
laufend erfasst und mit dem vorgegebenen Soll-Wert verglichen werden. 185 Erst auf der 
Basis einer festgestellten Abweichung des Ist-Wertes vom Soll-Wert wird der Regler 
aktiv. Diese Form der Verhaltensbeeinflussung auf der Basis tatsächlich wirksam 
gewordener Störungen hat zur Folge, dass es grundsätzlich unmöglich ist, eine Varietät 
des Ergebnisses von Null zu erzielen, das System also frei von Abweichungen im 
Gleichgewicht zu halten ( es sei denn, es wirken keinerlei Störungen auf das System 
ein).186 Dieser geringeren Präzision der Einflussnahme steht der Vorteil gegenüber, 
dass die zwecks Zielerreichung zu bewältigende Varietät erheblich geringer ist als beim 
Prinzip der vorwärtsgekoppelten Steuerung, da unterschiedliche Störungen aus der 
Systemumwelt häufig die gleichen Abweichungen des Systemoutput auslösen. 187 
Dadurch wird es in vielen Fällen möglich, mit einem relativ einfach konstruierten 
Regler von geringer Varietät eine große Vielfalt von Störungen zu bewältigen, deren 
Ursache nicht im Einzelnen bekannt sein muss. 188 
Die Vorgänge in einem geregelten System werden sehr häufig wie in Abbildung 4/6 in 
Form eines sogenannten Regelkreises dargestellt. 189 Bei der Anwendung des reinen 
Regelungsprinzips kommt es zunächst zu einer unmittelbaren Wirkung der Störgröße 
auf die Regelstrecke. Die Regelstrecke produziert unter diesen Bedingungen ungelenkt 
den Systemoutput mittels der im System stattfindenden Prozesse. Dieser Systemoutput 
wird durch eine geeignete Messstelle erfasst und an den Regler gemeldet. Der Regler 
vergleicht die gemessene Ist-Größe mit der Soll-Größe und stellt gegebenenfalls eine 
182 Vgl. Ulrich (1970), S. 124. 
183Vgl. Mirow (1969), S. 92. 
184Zum Prinzip der Rückkopplung vgl. Beer (1967), S. 44ff. 
185Vgl. Ulrich (1970), S. 122. 
186Vgl. Mirow (1969), S. 97. 
187 Vgl. Krieg (1971), S. 75. In mathematischen Begriffen gesprochen handelt es sich dabei um eine 
mehr-eindeutige Abbildung des Syteminputs auf den ~utput. 
188Vgl. Mirow (1969), S. 98. 
189Vgl. z.B. Mirow (1969), S. 96; Ulrich (1970), S. 123; Krieg (1971), S. 75; Biethahn/Mucksch/Ruf 
(1994), S. 94. 
Dirk Beier - 978-3-631-75500-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:07:38AM
via free access
181 
Abweichung fest. Basierend auf dieser Abweichung verändert der Regler die 
Stellgröße, die anschließend gemeinsam mit der (möglicherweise inzwischen 
veränderten) Störgröße auf die Regelstrecke wirkt. 




Abb. 4/6: Das Regelungsprinzip 
Quelle: in Anlehnung an Baetge (1974), S. 27. 
Die Anwendbarkeit des Regelungsprinzips in Unternehmungen als komplexen 
Systemen wird von den zum Bereich der Kybernetik I zu rechnenden Autoren als 
gegeben angesehen. Die Unternehmung wird als Regelsystem aufgefasst, das in die 
Unternehmungsumwelt eingebettet ist und auf Einflüsse aus dieser Umwelt reagieren 
muss. 190 Mit Hilfe des Rückkopplungsprinzips wird es im Grundsatz für möglich 
gehalten, eine Unternehmung unter Kontrolle zu halten, auch wenn weder das 
Verhalten der Umwelt noch die internen Prozesse in der Unternehmung mit Sicherheit 
vorauszusehen sind.191 Allerdings erkennen auch bereits Vertreter der Kybernetik I, 
dass dem Verfahren der Regelung gewisse Instabilitätsgefahren innewohnen. Diese 
werden einerseits durch den Faktor Zeit begründet, da der gesamte Rück-
kopplungsvorgang so lange dauern kann, dass die Korrektunnaßnahmen zu spät 
erfolgen. 192 Bei zyklischen Störungen kann die Schwingung des Systems in solchen 
Fällen verstärkt, statt gedämpft werden. Ferner steigen mit der Komplexität der 
Regelstrecke die Anforderungen an die Varietät des Regelsystems und damit die 
Gefahr des Versagens eines Regelkreises auf Grund zu geringer Lenkungskapazität. 
Betrachtet man das technikunterstützte Infonnationssystem als sozio-technisches 
Subsystem, dessen Komplexität mit dem des übergeordneten Gesamtsystems 
Unternehmung vergleichbar ist, so können analoge Aussagen über die Relevanz des 
rückkopplungsgesteuerten Regelungsprinzips für das Infonnationsmanagement 
gemacht werden. Das Prinzip der Regelung stellt geringere Anforderungen an das 
lenkende System als das Prinzip der Steuerung. Die Abwehr von Störungen durch das 
Infonnationsmanagement wird daher durch die Konstruktion von Regelkreisen, deren 
Lenkungsmaßnahmen an der Erfassung und Auswertung der durch das 
technikunterstützte Infonnationssystem der Unternehmung produzierten Outputs 
ansetzen, erleichtert. Nicht nur rein technische Teilsysteme, sondern auch sozio-
190Vgl. z.B. Mirow (1969), S. 99; Ulrich (1970), S. 217ff.; Biethahn/Mucksch/Ruf (!994), S. 95. 
191 Vgl. Mirow (1969), S. 99. 
192Vgl. dazu und zum Folgenden Ulrich (1970), S. 123f. 
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technische Anwendungssysteme können dadurch besser unter Kontrolle gebracht 
werden. 
Konkrete Ausprägungen von Regelsystemen im Bereich der Infonnationsverarbeitung 
können eine Vielzahl von Anwendungen im Bereich der Dispositions- und der 
Planungs- und Kontrollsysteme sein, bei denen bestimmte vorgegebene Zielgrößen 
einzuhalten sind. 193 So handelt es sich beispielsweise bei der Durchlaufterminierung als 
Teil eines PPS-Systems um ein Regelsystem, das darauf abzielt, die Zahl der 
unmittelbar zur Produktion anstehenden Aufträge stets auf dem festgelegten Niveau zu 
halten. 194 Ein Beispiel für ein echtes sozio-techniscbes Anwendungssystem als 
Regelkreis stellt die Bearbeitung von Routine- und Regelprozessen (in einer 
Versicherungsunternehmung etwa von einfachen Schadensmeldungen) dar, die 
fortlaufend durch ein Workflow Management-System als Regler überwacht und 
gelenkt wird. Bei der Gefahr der Überschreitung von Terminen erfolgt eine 
Warnmeldung durch das System, die zu einer beschleunigten Bearbeitung der 
jeweiligen Geschäftsvorfälle durch die Änderung der Prioritäten führt. Auch für rein 
technische Subsysteme des technikunterstützten Informationssystems der Unterneh-
mung besitzt das Prinzip der rückwärtsgekoppelten Regelung hohe Relevanz, beispiels-
weise bei Großrechnern, bei denen die CPU-Auslastung fortlaufend gemessen und im 
Bedarfsfall durch Umschichtungsmaßnahmen des Betriebssystems reguliert wird. 
Die oben genannten Grenzen des Regelungsprinzips gelten auch für die Anwendbarkeit 
im Bereich der Infonnationsverarbeitung. Die erforderliche Zeit für Gegenmaßnahmen 
durch den Regler kann zu lang sein, um Instabilitäten des Systems zu verhindern. 
Zudem ist die Varietät von sozio-technischen Anwendungssystemen so hoch, dass die 
Überforderung der Lenkungskapazität eines Reglers wahrscheinlich ist. 
4.3.1.4 Kombination verschiedener Maßnahmentypen zur Abwehr von Störungen 
Die bisher getrennt behandelten passiven und aktiven Einflussmöglichkeiten zur 
Abwehr von Störungen eines Systems können miteinander kombiniert werden, um die 
größtmögliche Lenkungskapazität zu erzielen. Die Kombination der Strukturprinzipien 
der Vorwärtskopplung, der negativen Rückkopplung sowie vorbeugender Maßnahmen 
zur Abschirmung des Systems wird als Mischlenkung bezeichnet. 195 Bei der 
Mischlenkung kann die Bildung von Reserven als passive Maßnahme dazu dienen, Zeit 
zu gewinnen, bis aktive Maßnahmen zur Abwehr von Störungen einsetzen. 196 Derartige 
Reserven dürfen nicht zu groß sein, damit die Reaktionsfähigkeit des Systems nicht 
übermäßig gemindert wird. Störungen, mit deren Auftreten gerechnet werden kann und 
deren Auswirkungen auf den Systemoutput bekannt sind, werden durch entgegen-
gerichtete vorwärtsgekoppelte Steuerketten abgewehrt. Solche Steuerketten gewähr-
leisten eine weitgehende Stabilität des Systemoutput, der zusätzlich durch rückwärts-
gekoppelte Regelungsmaßnahmen gegen unvorhergesehene innere und äußere Störun-
193Vgl. Biethahn/Mucksch/Ruf(l994), S. 97. 
194Dieses Beispiel nennen Biethahn/Mucksch/Ruf (1994), S. 96f. Genau genommen gehört die Regel-
strecke dieses Systems allerdings nicht zum Bereich der Informationsverarbeitung, sondern zum 
Bereich der Fertigung, die mit Hilfe des PPS-Systems gelenkt wird. 
19SVgl. Krieg (1971), S. 78. 
196Vgl. zum Folgenden Mirow (1969), S. l00ff. 
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gen abgesichert wird. Abbildung 4/7 verdeutlicht das Konzept der Mischlenkung für 
das Jnfonnationsmanagement. 
1-=.1 I.___.-..._SllllqlllMtr __ __. 
Abb. 4ll: Mischlenkung 
In rein technischen Subsystemen des technikunterstützten Jnfonnationssystems der 
Unternehmung ist eine solche Mischlenkung beispielsweise für ein Datenbanksystem 
denkbar, das durch großzügig bemessene Kapazitäten gegen akute Überlastung, die zu 
nicht akzeptablen Antwortzeiten oder sogar zum völligen Ausfall des Systems führen 
kann, geschützt wird. Vorhersehbare Schwankungen der Systemauslastung werden 
durch die Verlagerung bestimmter Transaktionen in die Abend- und Nachtstunden als 
entgegengerichtete Steuerungsmaßnahme ausgeglichen. Zusätzlich zu diesen 
vorwärtsgekoppelten Maßnahmen wird die Auslastung des Systems durch einen 
Regelkreis überwacht. Bei einem unerwünschten Ansteigen der Antwortzeiten in Folge 
zu hoher Auslastung des Systems erfolgt schließlich eine Umleitung der Transaktionen 
auf dezentrale Datenbankserver und der Abgleich der Datenbestände zu einem späteren 
Zeitpunkt. Votübergehend werden dabei Inkonsistenzen des zentralen und des 
dezentralen Datenbestandes in Kauf genommen. 
Ein Beispiel für die Mischlenkung eines sozio-technischen Subsystems des 
technikunterstützten Infonnationssystems der Unternehmung ist ein Call-Center, in 
dem der After-Sales-Service einer Unternehmung mit Hilfe eines Help-Desk-Systems 
abgewickelt wird. Akute Schwankungen der Anrufzahl werden in einem solchen 
System durch die Einrichtung einer (nach Möglichkeit nicht zu langen) Warteschlange 
vom System ferngehalten, die als passive Abwehrmaßnahme aufgefasst werden kann. 
Vorhersehbaren Schwankungen der Anrufzahl zu unterschiedlichen Tageszeiten wird 
durch entsprechende Dienstpläne begegnet, die im vorliegenden Zusammenhang aktive 
Abwehrmaßnahmen in Fonn der vorwärtsgekoppelten Steuerung darstellen. Dieses 
Arrangement wird durch einen Regelkreis ergänzt, der dafür sorgt, dass eine Umleitung 
der Anrufe in die Vertriebsabteilung der Unternehmung erfolgt, falls die Warteschlange 
trotz der getroffenen Vorkehrungen das akzeptable Ausmaß überschreitet. 
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4.3.1.5 Subsystembildung, Ultra- und Multi-Stabilität 
Da der Stabilitätsbereich eines einfachen Regelkreises - selbst im Falle der Ergänzung 
durch Mischlenkungselemente - begrenzt ist, 197 befasst sich die Kybernetik I auch mit 
Möglichkeiten zur Steigerung der Lenkungskapazität durch eine Erhöhung der 
Varietät des Verhaltens der Lenkungsinstanz. Dieses Ziel kann einerseits durch die 
Hintereinanderschaltung von (durch Mischlenkung ergänzten) Regelkreisen198 auf 
gleicher Ebene und andererseits durch Überlagerung solcher Regelkreise mit 
Lenkungssystemen höherer Ordnung erreicht werden. Der innere Aufbau eines 
komplexen Gesamtsystems ist also so zu gestalten, dass dieses aus mehreren, 
voneinander weitgehend getrennt operierenden Subsystemen auf gleicher Ebene 
besteht, die durch ein übergeordnetes Lenkungssystem miteinander verknüpft werden. 
Diese hierarchische Gliederung des Systems kann sich sowohl horizontal als auch 
vertikal über mehrere Stufen erstrecken. 
Bei der horizontalen Hintereinanderschaltung handelt es sich um eine system-
gestaltende Maßnahme, die mehrere Regelkreise in der Weise miteinander verknüpft, 
dass der Ausgang des einen jeweils den Eingang des nächsten darstellt. 199 Da sich die 
Varietät des Systemoutput aus der Differenz der auf ein System wirkenden Störungen 
und der Lenkungskapazität des Reglers ergibt, ergänzen sich in einer solchen 
Anordnung die Lenkungskapazitäten der Regler in den verschiedenen Subsystemen. 
Die gesamte Lenkungskapazität des Systems kann dadurch auf ein Vielfaches der 
Varietät der einzelnen Regler gesteigert werden. Während die Umwelteinflüsse auf die 
erste Stufe des Systems in vollem Umfang wirken, wird die Störvarietät innerhalb des 
Systems von Stufe zu Stufe verringert. 
Dieses Konzept überzeugt zwar durch seine theoretische Klarheit, es kann für den 
Anwendungsbereich des Informationsmanagements allerdings lediglich gedanklich 
konstruiert werden. Die verschiedenen Subsysteme des technikunterstützten Informa-
tionssystems der Unternehmung können in der Realität nicht in der Weise errichtet 
werden, dass nur das jeweils erste einer in Reihe hintereinander geschalteter Teil-
systeme in direktem Kontakt mit der Umwelt steht. Vielmehr verfügen die verschie-
denen sozio-technischen Anwendungssysteme in einer Unternehmung allesamt über 
eigene Beziehungen zur Umwelt der Unternehmung. Darüber hinaus erfolgt der Aus-
tausch von Outputs zwischen den Anwendungssystemen, der im vorliegenden Zusam-
menhang als Störvarietät interpretiert werden kann, typischerweise in zweiseitiger 
Richtung, da die Systeme gegenseitig füreinander Leistungen erbringen. So erhält z.B. 
ein PPS-System Kundenauftragsdaten von einem Anwendungssystem im Bereich des 
Vertriebs, während es an dieses umgekehrt Daten über hergestellte und zur Aus-
lieferung bereit stehende Produkte abgibt. 
Das Prinzip der horizontalen Hintereinanderschaltung mehrerer Regelkreise ist trotz 
dieser fehlenden direkten Umsetzbarkeit in der Praxis von hoher Bedeutung für das 
Informationsmanagement, da damit nachgewiesen werden kann, dass die Bildung von 
weitgehend autonomen Subsystemen Komplexität reduziert und so die Lenkbarkeit 
197 Vgl. Ulrich (1970), S. 125. 
198Im Folgenden werden diese durch Mischlenkung ergänzten Regelkreise aus Gründen der 
sprachlichen Vereinfachung nur noch als Regelkreise bezeichnet. 
199Vgl. Mirow (1969), S. 127. 
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des Gesamtsystems erhöht. Für eine effektive Komplexitätsreduktion sind bei diesem 
Vorgehen die Schnittstellen zwischen den verschiedenen Subsystemen des technik-
unterstützten Informationssystems der Unternehmung von entscheidender Bedeu-
tung. 200 Durch die Konstruktion geeigneter Schnittstellen können die verschiedenen 
Subsysteme voneinander getrennt und zugleich miteinander verbunden werden. Die 
Subsysteme können nur in der durch die Schnittstellen vorgesehenen Art und Weise 
Informationen austauschen. Dadurch werden die internen Prozesse und auch die 
spezifische Umwelt der jeweiligen Subsysteme für die benachbarten Subsysteme 
irrelevant. Die Störvarietät eines Subsystems, das aus der Perspektive eines anderen 
Subsystems zu dessen Umwelt zählt, wird so auf die Varietät der vordefinierten 
Schnittstelle reduziert. 
Durch die vertikale Überlagerung mehrerer Regelkreise als systemgestaltende Maß-
nahme wird es möglich, dem System die Fähigkeit zur Reaktion auf größere Störungen 
zu verleihen, die die Lenkungskapazität des unmittelbar auf die Regelstrecke wirkenden 
Reglers übersteigen.201 Ein System, das durch zwei sich überlagernde Regelkreise 
gesteuert wird, wird als ultrastabiles System und die in diesem System stattfindende 
Regelung durch den höher gelagerten Regelkreis als Lenkung zweiter Ordnung 
bezeichnet. Durch die Lenkung zweiter Ordnung können neuartige, in ihrem Ausmaß 
nicht vorhergesehene oder das System als Ganzes betreffende Störungen bewältigt 
werden. Die Anpassung des Systems kann dabei entweder darin liegen, dass die 
Verhaltensweisen der Regelstrecke und die Regelungsvorgänge so lange geändert 
werden, bis die ursprünglich angestrebten Gleichgewichtszustände wieder realisiert 
werden, oder aber in einer Neubestimmung der anzustrebenden Zustände selbst. 
Die erste Alternative stellt einen diskontinuierlichen Übergang zwischen 
unterschiedlichen Verhaltensweisen des Systems dar.202 Der Regler auf der untersten 
Systemebene versucht so lange, die Störung des Systems in der ursprünglich 
vorgesehenen Weise abzuwehren, bis ab einer gewissen Grenze die Regelung zweiter 
Ordnung einsetzt. Ab diesem Punkt bewirkt der Regler auf der nächsthöheren Ebene 
eine grundlegende Änderung des Systemverhaltens, die in einer Neuanordnung der 
Elemente und Beziehungen der Regelstrecke oder in neuen Vorgaben für das Verhalten 
des Reglers bestehen kann. Bei der zweiten Alternative werden die durch die 
Regelstrecke anzustrebenden Ziele neu definiert. 203 Durch eine Anpassung der Ziele 
kann es gelingen, das System auf bleibende Veränderungen der Umwelt einzustellen, 
sodass das Überleben als oberstes Systemziel nicht gefährdet wird. Auf die Möglichkeit 
der Senkung der Anforderungen zur Erhöhung der Lenkbarkeit komplexer Systeme 
weist auch AsHBY hin, der allerdings der Ansicht ist, dass es sich hier um eine triviale 
Lösung des Problems handelt, die dennoch nicht außer Acht gelassen werden sollte. 204 
Lenkungsmaßnahmen zweiter Ordnung im Bereich des technikunterstützten Infor-
mationssystems der Unternehmung können sich beispielsweise auf die Anpassung 
technischer Kapazitäten (z.B. Übertragungskapazitäten von Netzwerken, Rechner-
kapazitäten von Datenbankservern o.ä.) beziehen, wenn sich die verfügbaren Kapazi-
200 Vgl. Biethahn/Mucksch/Ruf(l994), S. 97. 
201 Vgl. dazu Krieg (1971), S. 84. 
202 Vgl. Mirow (1969), S. 103; Krieg (1971), S. 82. 
203 Vgl. Ulrich (1970), S. 126; Mirow (1969), S. 105f. 
204 Vgl. Ashby (1974), S. 355f. 
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täten dauerhaft als zu niedrig erweisen. Bei sozio-technischen Anwendungssystemen 
kommen neben technischen auch menschliche Arbeitskapazitäten als Objekt von 
Anpassungsmaßnahmen in Betracht. So kann die personelle Ausstattung von Call-
Centern zur Abwicklung des Vertriebs verbessert werden, wenn diese durch eine stetig 
steigende Zahl von Anrufen immer mehr überlastet werden. Hier sind auch technische 
Anpassungsmaßnahmen in Form von Zusatzprogrammierungen denkbar, wenn sich 
etwa herausstellt, dass regelmäßig bestimmte Kundenanfragen eingehen, die nicht 
standardisiert durch die verwendete Software beantwortet werden können. Bei diesen 
Fällen handelt es sich stets um diskontinuierliche Übergänge, die in Folge einer 
nachhaltigen Überforderung des Regelkreises erster Ordnung vorgenommen werden. 
Die Anpassung von Zielen als Lenkungsmaßnahme zweiter Ordnung kann im Bereich 
des Informationsmanagements beispielsweise in der Reduzierung des Anspruchsniveaus 
hinsichtlich der akzeptablen Antwortzeiten eines Datenbanksystems oder der Durch-
laufzeiten von Aufträgen in einem Workflow-Management-System bestehen. 
Durch die Kombination der vertikalen und der horizontalen Subsystembildung und die 
Ausstattung der einzelnen Subsysteme mit eigenen Regelkreisen wird ein Gesamt-
system konstruiert, das in der Lage ist, auf Störungen durch die partielle Anpassung 
von Gleichgewichtslagen zu reagieren. Dabei entsteht ein Netzwerk von Regelkreisen, 
das insgesamt letztendlich das Gesetz der erforderlichen Varietät erfüllen muss. 205 
Solche Systeme werden in der Kybernetik I als multistabile Systeme bezeichnet.206 
Dabei verfolgt jedes Teilsystem ein Ziel, das als Unterziel des von der Gesamt-
unternehmung verfolgten Ziels (also des Überlebens der Unternehmung) angesehen 
werden kann.207 In der Kybernetik I wird dabei angenommen, dass es prinzipiell 
möglich sein müsste, die Unterziele so aufeinander abzustimmen, dass ein Optimum für 
das übergeordnete Gesamtziel erreicht wird, auch wenn es mit steigender Anzahl von 
Regelkreisen zunehmend schwierig wird, die einzelnen Unterziele in Bezug auf das 
Gesamtziel zu koordinieren. Die zu diesem Zweck genannten Instrumente (Sanktionen 
und Anreize) werden an dieser Stelle nicht näher behandelt, da sie nicht zum originären 
Forschungsgebiet der Kybernetik zählen. 
Die Betrachtung multistabiler Systeme ist als Schnittstelle zwischen den beiden sich 
ergänzenden Forschungsrichtungen Kybernetik I und Kybernetik II zu sehen, da bei der 
Untersuchung multistabiler Systeme nicht mehr nur die Erreichung eines ex ante 
vordefinierten Gleichgewichtes, sondern auch die flexible Anpassung an sich ändernde 
Situationen in die Analyse einbezogen wird. Allerdings nehmen die der Kybernetik I 
zuzuordnenden Beiträge nach wie vor konstante Gebildestrukturen der Subsysteme 
und des Gesamtsystems an und betonen außerdem die Bewahrung des Gleichgewichts 
für das Gesamtsystem. Ferner analysieren sie die Anpassungsvorgänge der Subsysteme 
nicht im Einzelnen. An diesen Punkten setzen die Forschungsbestrebungen der 
nachfolgend für den Anwendungsbereich des Informationsmanagements aufgegriffenen 
Kybernetik II an. 
205Vgl. Probst (1987), S. 39f. 
206Vgl. Krieg (1971), S. 423. 
207 Vgl. Mirow (1969), S. 133. 
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4.3.2 Kybernetik II: Innovatives Informationsmanagement 
Entsprechend der Zweiteilung der Systemorientierten Betriebswirtschaftslehre ist dem 
an der Kybernetik I ausgerichteten konservativen Konzept des Informations-
managements ein aus der Kybernetik II abzuleitendes innovatives Konzept gegenüber-
zustellen. Der in diesem Kapitel entwickelte Systemorientierte Ansatz für eine Theorie 
des Informationsmanagements ergibt sich in seiner Gesamtheit aus der Synthese dieser 
beiden sich ergänzenden Ansätze. 
Im folgenden (Abschnitt 4.3.2.1) wird zunächst die gegenüber der Kybernetik I 
veränderte Zielsetzung eines an der Kybernetik Il orientierten Informations-
managements beschrieben. Davon ausgehend wird in den Abschnitten 4.3.2.2 und 
4.3.2.3 untersucht, welche Möglichkeiten das Informationsmanagement aus Sicht der 
Kybernetik Il besitzt, um die Anpassungefähigkeit des technikunterstützten Informa-
tionssystems der Unternehmung zu gewährleisten. Die Ausführungen richten sich 
zunächst auf die materielle Ebene des Informationsmanagements, die durch 
anschließend betrachtete Maßnahmen auf der symbolischen Ebene des Informations-
managements zu ergänzen sind. Im Abschnitt 4.3.2.4 schließlich werden Möglich-
keiten des Informationsmanagements zur Förderung von Anpassungsvorgängen erläu-
tert. 
4.3.2.1 Geänderte Zielsetzung: Innovative Anpassungsfähigkeit statt konservativer 
Lenkung im Detail 
Im vorangegangenen Abschnitt wurde erläutert, über welche Möglichkeiten das 
Informationsmanagement verfügt, um das technikunterstützte Informationssystem der 
Unternehmung oder Teile davon mit Hilfe negativ rückgekoppelter (um 
Mischlenkungselemente erweiterter) Regelkreise trotz interner und externer 
Störeinflüsse im Gleichgewicht zu halten. Das Resultat einer derart konzipierten 
Lenkung ist im Erfolgsfall die Konstanz des Systemverhaltens in der gegenwärtig 
wahrgenommenen System- und Umweltsituation. Die Kritik, die aus der Perspektive 
der Kybernetik II gegen ein derartiges Konzept erhoben werden kann, richtet sich im 
Wesentlichen auf zwei Punkte, die für die insgesamt beschränkten Erkenntnis-
möglichkeiten der Kybernetik I stehen: Dabei handelt es sich zum einen um die 
fehlende Innovationsfähigkeit von regelkreisgesteuerten Systemen und zum anderen um 
die kritische Prämisse der Lenkbarkeit des komplexen Systems Unternehmung, auf der 
das aus der Kybernetik I abgeleitete Konzept basiert. 
Aus der fortdauernden Bewahrung eines einmal erreichten Systemgleichgewichtes auf 
dem Wege der negativen Rückkopplung resultiert als Konsequenz die Unmöglichkeit 
der Innovation.208 Das dauerhafte Überleben des technikunterstützten Informations-
systems der Unternehmung und somit auch des übergeordneten Gesamtsystems 
Unternehmung kann in einem solchen Falle nur basierend auf den bereits existierenden 
Fähigkeiten gewährleistet werden. Eine Anpassung des Systems an grundlegend 
veränderte Situationen ist nicht vorgesehen. In durch Wettbewerb mit konkurrierenden 
Systemen geprägten Umwelten muss die alleinige Orientierung am Status quo 
längerfristig gesehen nahezu zwangsläufig zu Fehlentwicklungen führen. 
208 Vgl. Parker/Stacey (1995), S. 62. 
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Die Kybernetik II beschäftigt sich deshalb explizit mit der Anpassungsfähigkeit von 
Systemen an sich ändernde System/Umwelt-Konstellationen. Ausgangspunkt für diese 
Verschiebung des Erkenntnisinteresses auch im betriebswirtschaftlichen Zusammen-
hang ist die Feststellung, dass sich Unternehmungen als komplexe Systeme zunehmend 
dynamischeren Umwelten gegenübersehen, die durch schnelle, häufige und grund-
legende Wandelprozesse gekennzeichnet sind.209 Es ist deshalb die Entwicklung einer 
Betrachtungsweise notwendig, die die Anpassung der Unternehmung und ihrer Sub-
systeme nicht als Ausnahme vom Regelfall der Stabilität, sondern als immer wieder 
erforderlichen Normalfall auffasst. Das technikunterstützte Informationssystem als 
Subsystem der Unternehmung steht zwar nicht in direkter Konkurrenz mit anderen 
Systemen in der Unternehmungsumwelt. Aus der hochdynamischen Wettbewerbs-
situation, in der sich eine Unternehmung als Ganzes befindet, können sich jedoch 
häufige Änderungen der Anforderungen an die Informationsverarbeitung ergeben, die 
jeweils Anpassungen des technikunterstützten Informationssystems der Unternehmung 
und/oder seiner Subsysteme notwendig machen. Das veränderte Erkenntnisinteresse 
der Kybernetik II besitzt deshalb auch für das Informationsmanagement Relevanz. 
Die zweite wesentliche Kritikpunkt eines allein an den Erkenntnissen der Kybernetik I 
orientierten (Informations-) Managements läuft darauf hinaus, dass die Vorstellung der 
vollständigen Lenkbarkeit von sozialen bzw. sozio-technischen Systemen nicht 
realitätsgerecht ist. Vertreter der Kybernetik II vertreten die Auffassung, dass es sich 
bei den auf der Basis der Kybernetik I - wie auch den auf Basis der traditionellen 
Betriebswirtschaftslehre - gewonnenen Aussagen lediglich um realitätsfeme 
gedankliche Konstrukte handelt. Diese Konstrukte können zwar definiert, diskutiert 
und beschrieben, nicht jedoch angewendet werden. 210 MALIK bezeichnet Ansätze, die 
von dieser Grundvorstellung der Beherrschbarkeit des Gestaltungsgegenstandes 
ausgehen, als konstruktivistisch-technomorphen Theorietyp.211 In dieser Arbeit wird, 
wie in Kapitel 4.1.2 erläutert, die Bezeichnung „mechanistisch" vorgezogen. Zur 
Begründung der für diesen Theorietyp aufgestellten Unmöglichkeitsbehauptung ist 
erneut auf das Gesetz der erforderlichen Varietät zurückzugreifen. 
Um die richtigen Maßnahmen zur Beeinflussung des Systemverhaltens in der 
gewünschten Richtung ergreifen zu können, muss der Regler sowohl den aktuellen 
systemintemen Zustand, dessen Varietät oben als HsR bezeichnet wurde, als auch den 
Umweltzustand, dessen Varietät oben als Hs bezeichnet wurde, genau kennen und 
zudem in der Lage sein, seine Maßnahmen dem System mitzuteilen.212 Die Lenkungs-
kapazität HR des Reglers wird folglich nach oben hin durch seine Möglichkeit zur 
Wahrnehmung von Störungen und zur Mitteilung der Gegenmaßnahmen beschränkt. 
Aus diesen Überlegungen folgt, dass das Gesetz der erforderlichen Varietät dem Grad 
der erreichbaren Regelung eine absolute Grenze setzt, wenn die Kapazität des Reglers 
begrenzt ist. 213 Wenn die System- und Umweltkomplexität im Vergleich zu der 
209Vgl. Streubel (2000), S. 9lff., die darauf hinweist, dass das Phänomen des Wandels an sich nicht 
neu ist und bereits seit langem in der Betriebswirtschaftslehre diskutiert wird. Dennoch kann im 
Zeitablauf eine Verschärfung der Problematik für viele Unternehmungen festgestellt werden. 
210Vgl. Malik (1992), S. 23 l; Lindblom (1959), S. 156. 
211 Vgl. Malik (1992), S. 37f. 
212 Im Prinzip ist auch die Fähigkeit zur Durchsetzung der Maßnahmen erforderlich. Fragen der 
Durchsetzung von Managementmaßnahmen werden durch die Systemtheorie jedoch nicht 
behandelt. 
213 Vgl. Ashby (1974), S. 353. 
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Kapazität des Reglers sehr hoch sind, dann kann der Regler also nur einen Bruchteil 
dessen erreichen, was er eigentlich zu erreichen anstrebt. 
HA YEK argumentiert darüber hinaus, dass die Prognose zukünftiger Zustände 
komplexer Systeme214 selbst dann unmöglich ist, wenn die Wirkungszusammenhänge 
(innerhalb des betrachteten Systems) vollständig bekannt sind.215 Dies ist darauf 
zurückzuführen, dass trotz des Versuchs einer noch so genauen Erfassung der rele-
vanten Einflussgrößen eine vollständige Kenntnis der Ausgangssituation nicht erreicht 
werden kann.216 Eine exakte Erfassung der Ausgangsgrößen ist jedoch notwendig, da 
kleinste Abweichungen der Ausgangssituation bei komplexen Systemen zu großen 
Veränderungen des Systemoutput führen können. Wenn, dieser Argumentation 
folgend, das Verhalten eines komplexen Systems nicht exakt prognostiziert werden 
kann, dann ist trotz der Kenntnis der internen Systemzusammenhänge keine exakte 
Lenkung des Systems durch geeignete Abwehrmaßnahmen gegen äußere und innere 
Störungen möglich. 
Tatsächlich sind Unternehmungen als komplexe Systeme nicht nur einer sehr hohen 
Umweltvarietät ausgesetzt, sondern auch ihr interner Zustand verändert sich laufend 
und ist nur schwer beobachtbar, da er das Ergebnis der Geschichte des Systems ist. 
Diese Aussage trifft auch auf das technikunterstützte Informationssystem als 
Subsystem der Unternehmung zu. Dessen Umweltkomplexität HR wird zwar durch die 
Einbettung in das übergeordnete Gesamtsystem reduziert, 217 sie bleibt jedoch auf 
Grund der vielfältigen Kontakte dieses Systems mit seiner inneren218 und äußeren 
Umwelt sehr hoch. Darüber hinaus wurde oben bereits eine eingeschränkte Kausalität 
des technikunterstützten Informationssystems der Unternehmung, verbunden mit einer 
hohen systeminternen Störvarietät HsR, festgestellt, da der Output des Systems von 
zahlreichen Interaktionen zwischen den beteiligten Individuen, die ihr Verhalten laufend 
ändern können, abhängig ist. 219 Für eine erfolgreiche, präzise Lenkung des Systems 
müssten den Entscheidungsinstanzen, die in der Unternehmung die Aufgaben des 
Informationsmanagements erfüllen, alle diese Einflussgrößen sowie deren zukünftige 
Entwicklung bekannt sein. Die von Vertretern der Kybernetik II geäußerte 
Unmöglichkeitsbehauptung, dass die mechanistische Management-Konzeption zwar 
beschreibbar, aber nicht praktizierbar ist, ist daher auch für den Anwendungsbereich 
des Informationsmanagements als gerechtfertigt anzusehen. 220 
214Hayek selbst verwendet den Begriff ,,komplexe Systeme" nicht, sondern er wählt die Bezeichnung 
„komplexe Phänomene" für seinen Untersuchungsgegenstand. Die Übertragung der Argumentation 
in die Sprache der Systemtheorie ändert jedoch nichts am Inhalt der dargestellten Überlegung. 
215 Vgl. Hayek (1972), S. 29f. 
216Diese Gedankenführung von Hayek entspricht im Prinzip vollständig der Argumentationslinie von 
Ashby bei der Analyse des Gesetzes der erforderlichen Vielfalt, auch weM beide Autoren in 
unterschiedlichen Begriffswelten argumentieren. Während Ashby auf die ÜbertragungskapazittJt 
des Reglers beim Ausgleich von Störungen als Eingangssignal abstellt, richtet sich Hayek auf die 
Unmöglichkeit der Erfassung von Einflussgrößen und die Prognose der zukünftigen Entwicklung. 
Das Ergebnis, dass eine vollständige Kenntnis aller wirkenden Variablen unmöglich ist, ist in 
beiden Fällen gleich. 
217 Vgl. dazu die Ausführungen des Abschnittes 4.2.2. 
218 Als iMere Umwelt werden die Teile der Umwelt eines Subsystems bezeichnet, die als solche zum 
übergeordneten Gesamtsystem gehören. 
219 Vgl. dazu die Ausführungen des Abschnittes 4.2.3. 
220 Aus diesen Überlegungen folgt auch, dass eine Verbesserung des Infonnationsstandes (z.B. durch 
den Einsatz moderner analyseorientierter Management Support Systeme), die die 
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Aus den Vorbehalten gegenüber der Anwendbarkeit mechanistischer Management-
Konzepte und der Forderung nach innovativer Anpassungsfähigkeit als langfristiger 
Existenzvoraussetzung komplexer Systeme folgt eine veränderte Zielsetzung für das 
Informationsmanagement. Eine sinnvolle Zielsetzung bei der Lenkung komplexer 
Systeme kann sich nicht auf die konservativ ausgerichtete Lenkung des System-
verhaltens im Detail beziehen, sondern sie muss die Kanalisierung der System-
varietät zum Gegenstand haben. 221 Durch den Verzicht auf Detailbestimmungen wird 
der Gesamteinfluss der Lenkungsinstanz bei diesem Systemtyp nicht geringer, sondern 
im Gegenteil größer, 222 da aktionistische Einflussnahmen ohne vollständige Kenntnis 
des System- und Umweltzustands häufig kontraproduktiv wirken und nicht das erreicht 
werden kann, was eigentlich beabsichtigt wird. 
Es kommt also zu einer Abkehr von der voluntaristischen Vorstellung der vollständigen 
Beherrschbarkeit komplexer Systeme.223 Stattdessen erfolgt eine Hinwendung zu einer 
evolutionären Denkweise und somit eine innovative Ausrichtung der Lenkungs-
maßnahmen. Aus der Sicht der Kybernetik II geht es darum, dem System langfristig 
Lebensfähigkeit224 zu verleihen, die durch die Anpassungsfähigkeit des Systems in 
sich wandelnden Situationen gewährleistet wird. Für das Informationsmanagement 
bedeutet das, dass das technikunterstützte Informationssystem der Unternehmung auf 
schnelle, häufige und grundlegende Änderungen vorzubereiten ist. 225 
4.3.2.2 Förderung der Anpassungsfähigkeit des technikunterstiJtzten 
Informationssystems der Unternehmung 
Im Folgenden wird untersucht, wie das Informationsmanagement durch Maßnahmen 
auf der materiellen Ebene die Anpassungsfähigkeit des technikunterstützten Informa-
tionssystems der Unternehmung gewährleisten kann. 
a) Komplexitätsbeherrschung durch Ordnung 
Die Überlegungen des vorangegangenen Abschnittes haben gezeigt, dass eine exakte 
Lenkung komplexer Systeme nicht möglich ist, da die Begrenztheit der Kenntnisse der 
Lenkungsinstanz über die Situation unvermeidlich und auch unaufhebbar ist. 226 
Rationale Entscheidungen im Sinne mechanistischer Konzepte können deshalb in 
Bezug auf komplexe Systeme nicht getroffen werden. Mechanistische Ansätze führen 
somit zu Empfehlungen, deren Umsetzung zwar in der Tat bessere Ergebnisse erzielen 
würde, die jedoch faktisch nicht realisierbar sind. 227 Auf Grund dieses Befundes zielt 
das Lenkungskonzept der Kybernetik II bei komplexen Systemen nicht mehr wie das 
Lenkungskapazität des Reglers vergrößert, das grundsätzliche Problem der unvollständigen 
Lenkbarkeit auf Grund der Komplexität des Systems nicht überwinden kann. 
221 Vgl. Probst (1987), S. 113. 
222 Vgl. Malik (1992), S. 234. 
223Kirsch bezeichnet diese Vorstellung als „Illusion der Machbarkeit". Vgl. Kirsch (1992), S. 351. 
224Vgl. Probst (1987), S. 115. Durch den Begriff der Lebensfllhigkeit wird der in der Kybernetik I 
verwendete Begriff des Überlebens ersetzt, der aus der Sicht der Kybernetik II zu stark an 
kurzfristigen Reaktionen orientiert ist. Probst formuliert plakativ: ,,Überleben genügt nicht; 
langfristig muss ein System lebensflihig sein." 
225 Vgl. Streubel (2000), S. 96ff. 
226 Vgl. Ma1ik (1992), S. 257. 
227 Vgl. Malik (1992), S. 255. 
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der Kybernetik I auf die vollständige Beseitigung der Systemvarietät, sondern auf die 
Schaffung von Ordnung ab, innerhalb derer das System seine Varietät entfalten kann. 
Als Ordnung wird ein Zustand oder Sachverhalt bezeichnet, der dadurch gekenn-
zeichnet ist, dass eine Vielzahl von Elementen unterschiedlicher Art derart miteinander 
in Beziehung stehen, dass ein Beobachter auf Grund der Kenntnis eines räumlichen 
oder zeitlichen Teiles eines Ganzen in der Lage ist, korrekte Etwartungen bezüglich 
des Restes zu bilden, oder zumindest Eiwartungen, welche eine gute Chance haben, 
sich als korrekt zu etweisen. 228 Ordnung erlaubt es, etwas einzuordnen, zusammen-
zufügen, sich zurechtzufinden, Konsistenz und Kontinuität zu erfahren. 229 Durch die 
Herstellung von Ordnung wird die potenzielle Komplexität des Systemverhaltens 
reduziert und das System auf diese Weise in eine bestimmte Richtung gelenkt. Die 
nachfolgenden Ausführungen erörtern die Frage, wie eine derartige Ordnung im 
Allgemeinen und für das technikunterstützte Informationssystem der Unternehmung im 
Besonderen geschaffen werden kann. Zu diesem Zweck werden verschiedene Arten der 
Ordnung bzw. der Ordnungsbildung unterschieden, die jeweils bestimmte Eigen-
schaften für die Lenkung komplexer Systeme aufweisen und deshalb gezielt eingesetzt 
werden können. 
Den Ausgangspunkt der Analyse von Ordnung in der systemisch-evolutionären 
Betriebswirtschaftslehre stellen die Arbeiten von HA YEK dar, der zwischen bewusst 
geplanter Ordnung, die er mit dem griechischen Ausdruck „Taxis" bezeichnet, und 
spontan entstandener, gewachsener Ordnung, die er mit dem Ausdruck „Kosmos" 
bezeichnet, unterscheidet. 230 Während bewusst geplante Ordnung im Sinne von „Taxis" 
einem System exogen gegeben wird, entsteht spontane Ordnung im Sinne von 
„Kosmos" systemendogen von selbst durch Regelmäßigkeiten im Verhalten der 
Systemelemente. Bewusst geplante Ordnungen sind relativ simpel, da sie jeweils von 
einer einzigen Instanz geschaffen werden und somit deren Lenkungskapazität nicht 
übersteigen können.231 Spontane Ordnungen in sozialen Systemen sind dagegen das 
Ergebnis menschlichen Handelns, aber nicht menschlichen Entwurfs. 232 Sie können im 
Prinzip jeden Komplexitätsgrad erreichen, da daran sehr viele Elemente mitwirken und 
somit ein erheblich höheres Maß an Wissen in ihre konkrete Ausgestaltung Eingang 
findet als dies bei bewusst geplanten Ordnungen möglich ist. Daraus wird gefolgert, 
dass spontane Ordnungskräfte eine um so größere Rolle spielen, je komplexer das 
betrachtete System ist. 233 Durch bewusst geplante Ordnung kann die Bildung spontaner 
Ordnung angeregt werden, um das Systemverhalten in der gewünschten Richtung zu 
beeinflussen. 
b) Verlagerung des Informationsmaoagements auf die Meta-Ebene 
Folgt man der vorangegangenen Argumentation, so geht es für die Lenkungsinstanz -
hier die zentrale Entscheidungsinstanz des Informationsmanagements - um die 
Schaffung von Rahmenbedingungen, die einen Verhaltensspielraum für das technik-
unterstützte Informationssystem der Unternehmung offen lassen, innerhalb dessen sich 
22l1Vgt. Hayek (1969), S. 164; Hayek (1973), S. 36. 
229 Vgl. Probst (1987), S. 9. 
230Vgt. Hayek (1%9), S. 209. 
231 Vgl. Malik (1992), S. 216. 
232 Vgl. Hayek (1969), S. 97ff. 
233 Vgl. Hayek (1969), S. 216. 
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das System selbstständig an neue Entwicklungen anpassen kann. Das Lenkungsproblem 
verschiebt sich damit von der konkreten Steuerungs- und Regelungsproblematik auf die 
Meta-Ebene. Aus dieser Perspektive stellt Informationsmanagement dann in erster 
Linie eine metasystemische Aktivität dar,234 die auf eine einzelfallbezogene Einfluss-
nahme bei konkret vorliegenden Störungen des Systems verzichtet. Diese auf der 
Meta-Ebene angesiedelte indirekte Art der Systemlenkung kann vereinfacht dargestellt 
mit einem Vorgehen verglichen werden, bei dem gewissermaßen die Spielregeln für 
das Verhalten der Elemente definiert werden, ohne dieses Verhalten im Einzelnen zu 
bestimmen.235 Derartige Spielregeln stellen für das technikunterstützte Informations-
system der Unternehmung eine Ordnung her, ohne den informationellen Output des 
Systems vollständig festzulegen. 
Dieser Verzicht auf Detailbestimmungen des Verhaltens, mit denen auf jede einzelne 
Störung reagiert wird, bedeutet eine Verlagerung der Maßnahmen der übergeordneten 
Lenkungsinstanz von der situativen auf die präsituative Regelungsebene. 236 Präsitua-
tive Regelungsmaßnahmen stabilisieren ex ante die Aktivitäten innerhalb des Systems, 
indem sie eine Vereinheitlichung des Systemverhaltens beim Vorliegen bestimmter 
situativer Bedingungen bewirken. Da die auf komplexe Systeme einwirkenden 
Störungen im Einzelfall sehr unterschiedliche Erscheinungsformen annehmen können, 
besitzen präsituative Einflussnahmen allerdings nur dann Aussicht auf Erfolg, wenn sie 
sich auf bestimmte abstrakte Muster der System- und Umweltsituation beziehen, 
denen durch bestimmte, wiederum abstrakt formulierte Reaktionsmuster zu begegnen 
ist. Die situative Regelung durch die übergeordnete Lenkungsinstanz muss sich folglich 
auf die Schaffung von Kontexten richten, die den Akteuren innerhalb des Systems die 
Möglichkeit zur Orientierung bei der jeweils sehr unterschiedlich ausgestalteten 
Erfüllung ihrer Aufgaben im Einzelfall geben. Verhaltensregeln, die diesen 
Vorstellungen entsprechen, besitzen häufig negativen Charakter, indem sie nicht positiv 
vorgeben, was zu tun ist, sondern bestimmte Verhaltensweisen ausschließen. 237 Die 
Aufgabenträger der Informationsverarbeitung verfügen bei dieser Art der Regelung 
über erhebliche Freiheitsgrade bei der Aufgabenerfüllung, da sie lediglich durch 
allgemeine Anhaltspunkte für ihre Aktivitäten beeinflusst werden, die ihnen einen 
vergleichsweise großen Handlungsspielraum offen lassen. 
Auf diese Weise bringt das Informationsmanagement das technikunterstützte 
Informationssystem der Unternehmung auf einen Entwicklungspfad, ohne die 
Reaktion auf jede einzelne Störung des Systems vorwegzunehmen. Daraus ergibt sich 
die Notwendigkeit zur Selbstbeschränkung für das zentrale Informationsmanagement. 
Die direkte Einflussnahme auf die Aufgabenträger der Informationsverarbeitung durch 
eine zentrale Instanz im Einzelfall ist auf ein Minimum zu beschränken. Aufgabe des 
zentralen Informationsmanagements ist es aus dieser Perspektive stattdessen, das 
Verhalten der einzelnen Aufgabenträger für die übrigen beteiligten Akteure innerhalb 
des technikunterstützten Informationssystems der Unternehmung so weit berechenbar 
zu machen, dass diese verlässliche Verhaltenserwartungen bilden können, auf deren 
Basis sie ihre eigenen Aktivitäten ausüben können. Präsituative Regelungsmaßnahmen, 
234Zurn metasystemischen Charakter des Managements vgl. Mali.k (1992), S. 73. 
235 Vgl. Mali.k (1992), S. 216. 
236Zur Unterscheidung situativer und präsituativer Regelung und zum Verhältnis dieser beiden 
Regelungstypen vgl. Streubel (2000), S. 146ff., sowie die dort zitierten Quellen. 
237 Vgl. Mali.k (1992), S. 223. 
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die diesen Zweck erfüllen, können in Form von Standards getroffen werden, die bei der 
Informationsverarbeitung in der Unternehmung einzuhalten sind. Derartige Standards 
können sich in technischer Hinsicht etwa auf die Verwendung bestimmter 
Betriebssysteme oder Übertragungsprotokolle, in fachlicher Hinsicht z.B. auf die 
Einhaltung von Reihenfolgen oder Bearbeitungshöchstdauern beziehen. Das Informa-
tionsmanagement setzt dadurch Restriktionen, die zwar nicht im Einzelnen präsituativ 
festlegen, was passieren wird, die jedoch Erwartungen darüber zulassen, was nicht 
passieren wird. 
c) Verstärkte Selbstregelung innerhalb des technikunterstützten Informations-
systems der Unternehmung 
Die vorangegangenen Ausführungen haben dargelegt, dass sich eine zentrale Instanz als 
Aufgabenträger des Informationsmanagements auf abstrakte, präsituative Maßnahmen 
beschränken sollte, da sie im Vergleich zur Komplexität der Störungen des technik-
unterstützten Informationssystems der Unternehmung nur über eine geringe Lenkungs-
kapazität verfügt. Folgt man dieser Auffassung, so ergibt sich dementsprechend eine 
Verlagerung von Handlungs- und Entscheidungskompetenzen an die einzelnen 
Subsysteme bzw. Aufgabenträger innerhalb des technikunterstützten Informations-
systems der Unternehmung, sodass es zu einem erhöhten Ausmaß an Selbstregelung 
innerhalb dieses Systems kommt.238 Das Informationsmanagement als Aufgabenfeld 
wird also aufgeteilt und teilweise dezentralisiert. Dabei ergibt sich zum einen die Frage, 
in welchem Umfang eine solche Dezentralisierung aus Sicht der Kybernetik II 
stattfinden sollte. Zum anderen ist für die dezentrale Lenkungsinstanz das Verhältnis 
präsituativer und situativer Lenkungsmaßnahmen zu untersuchen, da die Konzentration 
auf präsituative Maßnahmen bisher nur für die zentrale Lenkungsinstanz begründet 
wurde. 
Als erste Näherung bei der Beantwortung dieser Fragen kann der bereits 
angesprochene Vorschlag von MALIK aufgegriffen werden, dass die Lenkung 
komplexer Systeme durch eine Kombination von dezentraler Lösung auf der Objekt-
ebene bei zentraler Lenkung auf der Metaebene erfolgen sollte. 239 Von der 
dezentralisierten Ausübung einzelfallbezogener Lenkungsaktivitäten, denen durch einen 
zentral hergestellten Kontext eine einheitliche Ausrichtung gegeben wird, wird die 
größtmögliche Ausschöpfung der Anpassungsfähigkeit und Flexibilität des Systems 
erwartet. Dabei kann jede Entscheidungsinstanz ihr unmittelbar vorliegendes Problem 
lösen, ohne die Vorgänge innerhalb der anderen Teile des Gesamtsystems im Einzelnen 
berücksichtigen zu müssen.240 Bei näherer Betrachtung ist eine starke Ähnlichkeit der 
Unterscheidungen zwischen Objekt- und Meta-Ebene sowie zwischen situativer und 
präsituativer Regelung festzustellen. Damit führen diese Überlegungen zu der Schluss-
folgerung, dass die Lenkungskompetenz für situative Regelungsmaßnahmen generell 
dezentral angesiedelt werden sollte. 
238Nach der relativen Position der Lenkungsinstanz und des zu lenkenden Systems können die Formen 
der Selbst- und der Fremdregelung unterschieden werden. Vgl. Streubel (2000), S. 152f. Als 
Fremdregelung wird dann die Form der Regelung bezeichnet, bei der die Person, die die 
Lenkungsaufgabe wahrnimmt, außerhalb des zu lenkenden (Sub-)Systems steht, während es sich 
bei der Selbstregelung um eine Form der Regelung handelt, bei der die lenkende Person Teil des zu 
lenkenden (Sub• )Systems ist. 
239 Vgl. Ma1ik (1992), S. 240. 
240 Vgl. Malik (1992), S. 239. 
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Allerdings bleibt dadurch ungeklärt, in welchen Fällen eine generelle präsituative 
Regelung gegenüber einer einzelfallbezogenen situativen Regelung vorteilhaft ist. 
Zudem ist vorstellbar, dass in bestimmten Fällen auch auf der Meta-Ebene dezentrale 
Regelungen Vorteile gegenüber zentralen Lösungen aufweisen. Auf diese Fragen gibt 
die Kybernetik II keine allgemeingültige Antwort, sondern sie liefert Tendenz-
aussagen, die bei der systemorientierten Lenkung von Unternehmungen im konkreten 
Anwendungsfall Anhaltspunkte für die Zuordnung von Kompetenzen geben können. 241 
Situative Regelungsmaßnahmen erweisen sich grundsätzlich als flexibler in dynami-
schen System- und Umweltsituationen, während präsituative Regelungsmaßnahmen 
zum einen Effizienzvorteile aufweisen, da sie über einen längeren Zeitraum gültig sind 
und zum anderen eine wichtige Stabilisierungsfunktion erfüllen und das Verhalten des 
(Sub-) Systems sowohl für Außenstehende als auch für zum (Sub-) System gehörende 
Akteure besser vorhersehbar machen, also dessen Ordnung erhöhen. 242 
Präsituative fremdorganisatorische Maßnahmen können den Vorteil der höheren 
Methodenkompetenz und des besseren Überblickswissens bei der zentralen Entschei-
dungsinstanz haben. Zudem weisen sie möglicherweise eine höhere Transparenz für die 
nicht direkt betroffenen Subsysteme auf. Präsituative selbstorganisatorische Maßnah-
men sind dagegen regelmäßig durch ein höheres Detailwissen der Entscheidungs-
instanz, verbunden mit einer geringeren Tendenz zur Verharrung über die sinnvolle 
Geltungsdauer hinaus gekennzeichnet. 243 Daraus kann die Empfehlung abgeleitet 
werden, dass fremdorganisatorische Maßnahmen immer dann tendenziell selbstorga-
nisatorischen vorzuziehen sind, wenn die angestrebte Anpassung von Bedeutung für 
die Unternehmung als Ganzes ist.244 Umgekehrt sind selbstorganisatorische Maß-
nahmen dann vorteilhaft, wenn die Veränderungen die spezifische Situation eines 
einzelnen Subsystems betreffen. Diese abstrakten systemtheoretischen Überlegungen 
liefern im konkreten Anwendungsfall Denkanstöße und Argumentationshilfen, ohne die 
Entscheidung jedoch verbindlich festzulegen. 
Die bisherige Argumentation betraf die Verteilung der Kompetenz zur Herstellung von 
Ordnung zwischen zwei Systemebenen. Sie ist grundsätzlich auf eine mehrstufige 
Betrachtung erweiterbar. Bei der Analyse mehrerer Systemebenen sollte aus der 
Perspektive der Kybernetik II die Kompetenz zur situativen Regelung stets auf der 
tiefstmöglichen Ebene, also möglichst nah bei den Aufgabenträgern der 
Informationsverarbeitung selbst, angesiedelt werden, da diese über die größtmöglichen 
Kenntnisse der im Einzelfall relevanten Einflussgrößen verfügen. Für die präsituative, 
generelle Regelung des Systemverhaltens begründen die vorangegangenen Ausfüh-
rungen die Vorteilhaftigkeit des Subsidiaritätsprinzips: Demnach sollte die Rege-
lungskompetenz so niedrig wie möglich in der (Sub-)Systemhierarchie verankert 
werden, damit einerseits die Lenkungskapazität der oberen Hierarchieebenen nicht 
überfordert wird, und andererseits in die jeweilige Maßnahme ein möglichst hohes Maß 
an Situationskenntnissen durch die Regelungsinstanz einfließt. Durch die Einhaltung 
des Subsidiaritätsprinzips wird ein möglichst hohes Maß an spontaner Ordnung 
241 Vgl. ähnlich Streubel (2000), S. 157ff. 
242Für eine ausführlichen Abwägung der präsituativen gegenüber der situativen Regelwig vgl. 
Streubel (2000), S. l 46ff. 
243Für eine ausführliche Abwägung der Fremdorganisation gegenüber der Selbstorganisation vgl. 
Streubel (2000), S. J52ff. 
244 Vgl. Streubel (2000), S. 161. 
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innerhalb des Systems erreicht, die entsprechend der eingangs erläuterten Ideen von 
HA YEK ein weitaus höheres Komplexitätsniveau bewältigen kann als die durch eine 
zentrale Instanz bewusst geplante Ordnung. 24s 
Für die Verwirklichung des Subsidiaritätsprinzips ist eine möglichst umfassende Infor-
mationsversorgung der Entscheidungsträger auf der jeweils mit der Regelung 
betrauten Systemebene erforderlich. Eine zentrale Planung der Informationsversorgung 
für die dezentral angesiedelten Regelungsvorgänge ist dabei zum einen aus logischen, 
zum anderen aus epistemologischen Gründen abzulehnen. Zum einen erfolgt die 
Dezentralisierung der Regelungskompetenz aus der Sicht der Systemtheorie gerade 
deswegen, weil die dezentrale Instanz über bessere Kenntnisse des Entscheidungsfeldes 
verfügt als die zentrale Instanz. Die zentrale Festlegung der dezentralen Informa-
tionsversorgung wäre daher offensichtlich kontraproduktiv. Zum anderen spielen bei 
der Bestimmung des erforderlichen Informationsstandes auch Faktoren eine Rolle, die 
allein in der Person des Entscheidungsträgers begründet liegen. Der subjektive Infor-
mationsbedarf bei der dezentralen Regelung kann deshalb grundsätzlich der zentralen 
Instanz nicht im Einzelnen bekannt sein. 
Es ist deshalb sinnvoll, dass die dezentralen Entscheidungsträger möglichst selbst-
ständig darüber bestimmen, welche Informationen sie für eine erfolgreiche Regelung 
ihres Subsystems benötigen. In diesem Zusammenhang geben die von S1REUBEL aus 
der Perspektive der Kybernetik II entwickelten „Gestaltungsempfehlungen für die 
immaterielle Ebene des computergestützten Informationssystems"246 Anhaltspunkte für 
Lenkungsmaßnahmen des Informationsmanagements auf der Meta-Ebene. Demnach 
sollte neben die Informationsversorgung oberer Hierarchieebenen des Systems die 
Fokussierung der Informationsversorgung der unteren Hierarchieebenen als 
weitere Gestaltungsperspektive treten. Da eine zentral ausgelöste Informations-
versorgung der dezentralen Regelungsinstanzen (wie oben begründet) nicht sinnvoll ist, 
sollte die Informationsversorgung von Entscheidungsträgern insgesamt verstärkt am 
Holpriozip ausgerichtet werden. Zur Ermöglichung dieses Holprinzips ist ein unter-
nehmungsweiter Informationspool einzurichten, auf den die Regelungsinstanzen 
zielgerichtet zugreifen können, wenn sie es für erforderlich halten. Durch die Ein-
haltung dieser Empfehlungen können Potenziale für ex ante nicht determinierte Rege-
lungssituationen und damit Voraussetzungen für die Anpassungsfähigkeit des technik-
unterstützten Informationssystems der Unternehmung geschaffen werden.247 
245 1n diesem Punkt ergeben sich allerdings begriffliche Probleme, da die Unterscheidung zwischen 
spontaner Ordnung und bewusst geplanter Ordnung durch Hayek, mit der die Dezentralisierung der 
Ordnungsbildung eingangs begründet wurde, zugleich auf das Kriterium des Bewusstseins bei der 
Ordnungsbildung und auf das Kriterium der Systemexogenität abstellt. Eine bewusst geschaffene 
präsituative Ordnungsbildung durch die Akteure innerhalb des betroffenen Subsystems ist somit 
weder eindeutig als Ordnung im Sinne von „Kosmos" noch im Sinne von „Taxis" einzuordnen. 
Dennoch kann angenommen werden, dass die durch dezentrale Instanzen bewusst geplante 
Ordnung ein weitaus höheres Maß an Komplexität erreichen kann als die zentrale, bewusst 
geplante Ordnung, da weitaus mehr Personen an der Bildung dieses Ordnungstyps beteiligt sind, 
sodass die relativen Vorteile der Dezentralisierung erhalten bleiben. 
246Vgl. Streubel (2000), S. 320. 
247 Vgl. ähnlich Streubel (2000), S. 317. 
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4.3.2.3 Symbolische Ebene des Informationsmanagements 
Die vorangegangenen Überlegungen haben begründet, dass ein verstärktes Ausmaß an 
Selbstregelung erforderlich ist, um der Komplexität des technikunterstützten 
lnfonnationssystems der Unternehmung eine möglichst hohe Lenkungskapazität 
gegenüberzustellen und auf diese Weise die Lenkbarkeit des Systems zu erhöhen. 
Durch die Verlagerung von Entscheidungskompetenzen auf eine Vielzahl dezentraler 
Instanzen entsteht allerdings die Möglichkeit, dass die dezentralen Instanzen 
(beabsichtigt oder unbeabsichtigt) Entscheidungen treffen, die den Gesamtzielen des 
Systems abträglich sind. Entsprechend der systemtheoretischen Grundannahmen ist 
dies durch die zentrale Instanz nicht unmittelbar erkennbar, da die Dezentralisierung 
von Entscheidungskompetenzen gerade auf Grund von Infonnationsunvollkommen-
heiten vorgenommen wird. Durch ein erhöhtes Ausmaß an Selbstregelung können 
deshalb zentrifugale Tendenzen entstehen, die den inneren Zusammenhalt des Systems 
gegenüber seiner Umwelt reduzieren und damit das langfristige Überleben des Systems 
gefährden. 
a) Vermittlung von Sinn als Ziel des Informationsmanagements auf der symbo-
lischen Ebene 
Um diesen Selbstauflösungstendenzen entgegenzuwirken, ist es erforderlich, die im 
vorangegangenen Abschnitt erläuterten Maßnahmen, die auf der substanziellen Ebene 
angesiedelt sind, da sie konkrete Vorgaben über das Lenkungsverhalten innerhalb des 
Systems machen, durch eine symbolische Ebene des (Informations-) Managements zu 
ergänzen. Auf dieser symbolischen Ebene zielt die zentrale Lenkungsinstanz darauf ab, 
den dezentralen Entscheidungsträgern Orientierungen zu geben, durch die ein 
Auseinanderdriften der einzelnen Subsysteme verhindert wird. Symbolisches 
Management stellt in diesem Zusammenhang den Versuch des gezielten Aufbaus, der 
Pflege und der Vermittlung von Sinngemeinschaft durch bewusst gewählte und 
erfolgsrational eingesetzte Fonnen symbolischer Interaktion in der Unternehmung und 
ihren Subsystemen dar. 248 Durch die explizite Berücksichtigung von „weichen" 
Aspekten werden in diesem Rahmen Problembereiche thematisiert, die bis dahin in der 
betriebswirtschaftlichen Diskussion allenfalls am Rande Erwähnung gefunden haben.249 
Symbolische Strukturen schaffen in der äußerst komplexen Realität Ordnung und 
erhöhen die Erwartbarkeit des Systemverhaltens. 250 
Die symbolische Ebene des Managements entfaltet eine legitimierende und orien-
tierende Wirkung durch sinnmachende Prozesse251 und gibt dadurch den Maßnahmen 
auf der substanziellen Ebene eine Richtung. Durch die Vermittlung von Sinn werden 
die Handlungen von Menschen bedeutsam gemacht und können zur Identitätsfindung 
und zur Gemeinschaft mit anderen beitragen. 252 Dadurch wird es möglich, die 
Zweckhaftigkeit von Handlungen zu erfassen und deren finalen Wert zu ermessen,253 
sodass ein Maßstab bei der Beurteilung von Handlungsalternativen geschaffen wird. 
Die Vermittlung dieses Maßstabs erfolgt über Symbole, bei denen es sich um Zeichen 
248V gl. Ulrich (1990), S. 289. 
249Vgl . Heinen (1987), S. 12f. 
250Vgl. ähnlich Ulrich (1990), S. 287; Probst (1987), S. 111. 
251 Vgl. Probst (1987), S. 97. 
252 Vgl. Ulrich (1990), S. 284. 
253 Vgl. Nagel (1995), S. 98. 
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mit Bedeutungsinhalten handelt, die über ein bloßes denotatives Verständnis hinaus 
komplexere Kommunikationsinhalte vermitteln können.254 Symbole bringen „Ordnung 
ins Chaos der Komplexität"255 und schaffen überindividuell geteilten Sinn, da sie in 
erfahrungsreiche und bedeutungsschwere intersubjektive zusammenhänge verwoben 
sind, die mit ihnen assoziiert werden. 256 Aktivitäten des Managements auf der 
symbolischen Ebene verleihen den Handlungen der zu Führenden für diese selbst Sinn 
und Bedeutung. Sie geben Anhaltspunkte, welche Alternativen bei der Auswahl 
zwischen unterschiedlichen Entscheidungsmöglichkeiten durch die Gemeinschaft 
bevorzugt werden. Dem symbolischen Management kommt also eine „interpretative" 
Funktion zu, da durch die Gestaltung geistig-sinnhafter Prozesse für die Mitarbeiter 
eines sozialen Systems Ungewissheit, Komplexität und Unsicherheit reduziert wird und 
das Geschehen sinnvoll erlebbar gemacht wird. 257 
Die symbolische Ebene des Managements ist in der Betriebswirtschaftslehre im 
Allgemeinen und der Systemorientierten Betriebswirtschaftslehre im Besonderen etwa 
seit Beginn der 80er Jahre in den Blickpunkt der Aufmerksamkeit gerückt und wird 
seitdem unter dem Stichwort Unternehmenskultur diskutiert. Durch die Betrachtung 
der Unternehmenskultur soll die Wirkung von Symbolen auf das Geschehen in 
Unternehmungen stärker hervorgehoben werden, deren Bedeutung in der bis dahin 
vorliegenden organisationstheoretischen Literatur weitgehend verkannt oder zumindest 
nicht in ausreichendem Maße gewürdigt wurde.258 Während die Relevanz symbolischer 
Aspekte für das Verhalten der Unternehmungsmitglieder inzwischen allerdings allge-
mein anerkannt ist, bleibt die Gestaltbarkeit einer Unternehmung und ihrer Subsysteme 
auf der symbolischen Ebene durch unternehmenskulturelle Maßnahmen umstritten. 259 
Im Prinzip stehen sich dabei zwei Grundpositionen gegenüber, die im Folgenden kurz 
umrissen werden, um davon ausgehend aus systemorientierter Perspektive zu einer 
realistischen Einschätzung der Einflussmöglichkeiten des Informationsmanagements auf 
der symbolischen Ebene zu gelangen. 
Von weiten Teilen der deutschsprachigen Betriebswirtschaftslehre und auch von vielen 
Vertretern des Systemorientierten Ansatzes wird häufig eine relativ unkritische 
Sichtweise verfolgt,260 die die Unternehmungskultur als neu entdeckte weitere 
Variable der Unternehmungsgestaltung auffasst. Diese Position kann mit der Aussage 
,,Die Unternehmung hat eine Kultur" treffend charakterisiert werden. Unternehmungs-
kultur wird dann als empirisches Phänomen gesehen, dessen konkrete Erscheinungs-
form (Ist-Kultur) im Einzelfall erfasst werden kann und für das ein Ziel (in Form einer 
254 Vgl. Dill (1987), S. 70f.; Gussmann/Breit (1987), S. 109. 
255Ulrich (1990), S. 284. 
256 Vgl. tnrich (1990), S. 283. 
257 Vgl. Kasper (1990), S. 24. 
258 Vgl. Heinen (1987), S. 14f. Auf die in der Literatur vorzufindende Fülle unterschiedlicher 
Definitionsversuche zur Abgrenzung des Unternehmenskulturphänomens, für die bisher kein 
Konsens gefunden werden konnte, wird hier nicht eingegangen, da eine breit angelegte begriffliche 
Auseinandersetzung mit dem Phänomen der Unternehmenskultur für die vorliegenden Zwecke 
eines systemorientierten Ansat2es des Informationsmanagements nicht zielführend wäre. Für einen 
Überblick über verschiedene Definitionsansät2e vgl. z.B. Drepper (1992), S. 23ff.; Nagel (1995), S. 
16ff. 
259Für einen Überblick über die unterschiedlichen Positionen in diesem Punkt vgl. z.B. Heinen (1987), 
S. 15ff.; Ochsenbauer/KJofat (1987), S. 87ff.; Sackmann (1990), S. 155ff.; Drepper (1992), S. 75ff. ; 
Nagel (1995), S. 20ff. 
260 Vgl. Heinen (1987), S. 16. 
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Soll-Kultur) festgelegt und durch geeignete Maßnahmen des Managements auch 
tatsächlich erreicht werden kann. 261 Eine gut funktionierende Unternehmungskultur 
wirkt aus dieser Perspektive gewissermaßen als „Autopilot" für die implizite 
Verhaltenssteuerung der Unternehmung als sozio-technischem System.262 Die Gefahr 
bei dieser Variante des Symbolischen Managements liegt allerdings darin, dass die 
sozial-technologische Vorstellung der vollständigen zentralen Lenkbarkeit des Systems 
Unternehmung und seiner Subsysteme nicht überwunden, sondern im Gegenteil bis ins 
Äußerste gesteigert wird. Es kommt dann zum Versuch eines „zweckrationalen 
Umgangs mit dem Vorrationalen"263 . 
Die konträr entgegengesetzte Position verwendet den Kulturbegriff als erkenntnis-
leitenden Grundbegriff (,,root metaphor") und begreift Unternehmungen selbst als 
Kulturen:264 Die Unternehmung ist in diesem Fall eine Kultur. Dabei wird eine 
Unternehmung gleichsam als „Miniaturgesellschaft"265 aufgefasst und eine meta-
phorische Verwendung des Kulturbegriffs vorgenommen, um Erkenntnisse der ethno-
logischen und der anthropologischen Kulturforschung für das bessere Verständnis von 
Unternehmungen nutzbar zu machen.266 Bei dieser Betrachtungsweise liegt der Fokus 
auf den Prozessen, die die kulturelle Wirklichkeit einer Unternehmung ausmachen. Die 
Kultur wird hier als ein Medium betrachtet, in dem Bedeutungen permanent 
konstruiert, benutzt und auch geändert werden. 267 Die Möglichkeiten einer geplanten 
Kulturgestaltung werden innerhalb dieses Ansatzes nicht diskutiert, da die Vertreter 
primär an einem besseren Verständnis von Organisationen (bzw. Unternehmungen) und 
zusätzlichen Erkenntnissen mit Hilfe der Kulturmetapher interessiert sind.268 Die Frage 
der Machbarkeit von Kulturen passt nicht zur subjektivistisch-interpretativen Aus-
richtung dieses Forschungsprogramms, für das die teilnehmende Beobachtung die 
bedeutendste Forschungsmethode darstellt. Gerade diese Frage der Gestaltbarkeit von 
Kultur besitzt in einem pragmatisch orientierten Wissenschaftsprogramm wie der 
Systemorientierten Betriebswirtschaftslehre jedoch erhöhte Relevanz. Deshalb wird 
hier einer dritten, als dynamische Perspektive bezeichneten Variante gefolgt, die auf 
eine Synthese der zuvor beschriebenen Variablen- mit der Metapher-Position abzielt. 
Kultur wird dabei als dynamisches Konstrukt aufgefasst und Unternehmungen als sich 
entwickelnde Kultursysteme mit den ihnen eigenen ideellen und materiellen 
Wirklichkeiten gesehen.269 Unternehmungen sind aus diesem Blickwinkel Kulturen und 
haben zugleich kulturelle Aspekte. 270 
261 Stellvertretend für diese Position vgl. Rühli (1990), S. 189ff.; Staerkle (1985), S. 529ff.; Matenaar 
(1983) passim. 
262 B!eicher (1986), S. 38. 
263 Ulrich (1990), S. 290. 
264 Vgl. Heinen (1987), S. l 7f. 
265 Nagel (1995), S. 24. 
266Für einen Überblick über Ansätze in diesem Bereich vgl. Donnayer/Kettem (1987), S. 49ff.; 
267Vgl. Sackmann (1990), S. 161. 
268 Vgl. Sackmann (1990), S. 162. 
269 Vgl. Sackmann (1990), S. 162; Nagel (1995), S. 28. Ähnlich auch Klimecki/Probst (1990), S. 42ff.; 
Ochsenbauer/Klofat (1987), S. 96ff.; Dill/Hügler (1987), S. 145. 
270Die dynamische Perspektive vermeidet Inkonsistenzen gegenüber der sonst in dieser Arbeit zu 
Grunde gelegten Sichtweise, dass das System Unternehmung aus den Elementarten Mensch und 
Technik besteht. Die Kultur stellt dabei einen Untersuchungsaspekt neben vielen anderen dar, unter 
dem das sozio-technische System Unternehmung betrachtet werden kann. 
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Die Verknüpfung dieser beiden Ansätze entsteht daraus, dass Kultur, die sich aus der 
menschlichen Aktion und Interaktion heraus entwickelt und teilweise sichtbar oder 
spürbar, also teilweise materialisiert ist (Variablen-Perspektive), auch als ideelles 
System existiert (Metaphern-Perspektive) und als solches wiederum gewisse Funk-
tionen erfüllt (Variablen-Perspektive).271 Dieser doppelsinnige Charakter hat zur Folge, 
dass Gestaltungsempfehlungen nur mit großer Vorsicht und ohne die Erwartung, das 
Systemverhalten dadurch exakt lenken zu können, abgegeben werden können.272 Die 
Unternehmungskultur wird als eine Interpretation der Unternehmungsmitglieder 
aufgefasst (Metaphern-Perspektive). Jedoch können gezielt Interpretationen einge-
bracht werden, um die Kultur zu gestalten, und der gemeinsame Sinn kann auch 
funktional im Sinne des Managements sein (Variablen-Perspektive). 273 An die Stelle 
eines Kulturmanagements tritt hier ein kulturbewusstes Management, 274 das nicht von 
einer beliebigen (sozialtechnischen) Manipulierbarkeit der Kultur ausgeht, sondern von 
der Omnipräsenz der Unternehmungskultur, auf die durch Maßnahmen des 
Managements in begrenztem Maße Einfluss genommen werden kann. Kultur bleibt 
somit auch bei Nicht-Verfolgung der reinen Variablen-Perspektive ein Bezugs-
gegenstand von Aktivitäten des Managements. 275 
b) Funktionen der Kultur und Symbole als Verkörperungen kultureller Inhalte 
Die Unternehmungskultur ist „inhärent funktional"276, das heißt, sie erfüllt sowohl 
für die Mitarbeiter als Individuen als auch für die Unternehmung als Ganzes bestimmte 
Funktionen. Für das einzelne Individuum liegen die wesentlichen Funktionen in der 
Reduktion der Umweltkomplexität und in einer Reduktion der Unsicherheit. 277 Dem 
einzelnen Mitarbeiter wird durch die Unternehmungskultur ein fundamentaler 
Bezugsrahmen gegeben, der eine Selektion seiner W ahmehmung bewirkt, die auf 
Grund der Vielzahl der auf das Individuum wirkenden Reize notwendig ist, und die 
emotionale Unsicherheit in neu eingetretenen Situationen verringert. Daneben 
vermittelt die Unternehmungskultur den Individuen Sinn, der sie die Wirklichkeit der 
Unternehmung wahrnehmen lässt und die Zweckhaftigkeit ihrer Handlungen verstehen 
lässt. 278 
Auf der überindividuellen Ebene bewirkt die Unternehmungskultur eine gleiche oder 
ähnliche Betrachtungsweise der Mitarbeiter. Zentrale Auswirkungen dieser 
Angleichung im Denken liegen im Bereich der Koordination, der Integration und der 
Motivation. 279 Vor dem Hintergrund der im vorigen Abschnitt systemtheoretisch 
begründeten Notwendigkeit zur Dezentralisierung von Entscheidungskompetenzen sind 
hier insbesondere die Koordinations- und die Integrationsfunktion der Unterneh-
mungskultur von Bedeutung. Koordination stellt das Komplement der sich aus der 
Systemdifferenzierung ergebenden Subsystembildung dar.280 Unternehmungskultur 
211 Vgl. Nagel (1995), S. 28. 
272 Vgl. Dill/Hügler (1987), S. 145. 
273 Vgl. Nagel (1995), S. 28. 
274 Vgl. Dill/Hügler (1987), S. 181; Ulrich (1990), S. 292. 
27 5 Vgl. ähnlich Klimecki/Probst ( 1990), S. 58. 
276Sackmann (1990), S. 164. 
277 Vgl . Nagel (1995), S. 97. 
278 Vgl. Nagel (1995), S. 98. 
279Vgl. Dill/Hügler (1987), S. 147. 
280Vgl. Dill/Hügler (1987), S. 147. 
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ergänzt die auf der substanziellen Ebene des Managements angesiedelten formalen 
Koordinationsinstrumente auf der immateriellen Ebene,281 indem sie einen tragfähigen 
Basiskonsens herstellt und damit ein kommunikatives Verständigungspotenzial schafft, 
auf dessen Grundlage auch in Konfliktsituationen zwischen den einzelnen Subsystemen 
ein Konsens zwischen den einzelnen Beteiligten möglich wird.282 Neben der 
Koordination stellt auch die Integration aus systemtheoretischer Sicht eine entschei-
dende Funktion der Unternehmungskultur dar.283 Die Notwendigkeit zur Integration 
ergibt sich ebenfalls aus der Subsystembildung und der Dezentralisierung von 
Entscheidungskompetenzen. Der durch die Unternehmungskultur geschaffene Grund-
konsens fördert den Zusammenhalt der einzelnen Subsysteme und verringert die 
Gefahr, dass sich einzelne Subsysteme verselbstständigen und es zu einem Auseinan-
derdriften der Bestandteile des Systems kommt. Der Unternehmungskultur wird 
schließlich auch motivationaler Charakter zugeschrieben, wenn die vermittelten Ziele 
und Perspektiven zu Engagement führen, wenn sie also von den Mitarbeitern als 
sinnvoll interpretiert werden und diese sich in hohem Maße damit identifizieren 
können. 284 
Von Vertretern der Variablen-Perspektive der Unternehmungskultur werden 
verschiedene Typen von Symbolen genannt, die die Elemente der Unternehmungs-
kultur und somit den Gegenstand von Gestaltungsmaßnahmen darstellen. Aus der 
dynamischen Perspektive handelt es sich bei solchen Symbolen allerdings nur um 
Materialisierungen der Kultur, die deren Inhalte als Bedeutungs- oder Sinnzuschrei-
bungen transportieren, während die Unternehmungskultur selbst sich allein in den 
Köpfen der Mitarbeiter befindet.285 Auch in diesem Fall stellen die Symbole als Medien 
der Unternehmungskultur jedoch Ansatzpunkte für beeinflussende Maßnahmen durch 
das Management dar und werden deshalb nachfolgend kurz erörtert. 
Wenn auch im Einzelnen unterschiedliche Begriffe gewählt werden, so werden doch im 
Wesentlichen drei Arten von Symbolen als Medien der Unternehmungskultur 
unterschieden. Dabei handelt es sich um Sprache, Handlungen und um materielle 
Objekte als Träger symbolischer Bedeutungsinhalte. 286 Zentrales und bedeutendstes 
Medium zur Kommunikation unternehmenskultureller Werte und Normen ist die 
Sprache.287 Sprachliche Symbole bieten die Möglichkeit einer Transformation von 
schwer fassbaren Bedeutungsinhalten in gemeinsames Wissen. Die innersystemische 
Kohäsionskraft einer gemeinsamen Sprache bewirkt auch eine trennende Funktion 
281 Formale Koordinationsinstrumente sind persönliche Weisungen, Programme, Pläne und 
Selbstabstimmung. Vgl. Kieser/Kubicek (1992), S. 95; l03ff. Die Unternehmungskultur selbst 
sollte nicht als Koordinationsinstrument bezeichnet werden, da es sonst zu einer zu starken 
begrifflichen Nähe zur instrumentellen Verwendung der Kultur als Variablen kommt. Besser ist es 
deshalb in diesem Zusammenhang, von der Unternehmungskultur als informalem Koordina-
tionsmedium zu sprechen. 
282 Vgl. Dill/Hügler (1987), S. l50f. 
283 Im Sinne der wörtlichen Übersetzung von Integration als (Wieder-) Herstellung eines Ganzen wird 
die Integrationsfunktion hier als Gewährleistung der Einheit des Systems trotz (mehrstufiger) 
Untergliederung des Systems Unternehmung in weitgehend selbstständig arbeitende Subsysteme 
verstanden. 
284 Vgl. Sackmann (1990), S. 164. 
285 Vgl. Nagel (1995), S. 103. 
286 Vgl. z.B. Probst (1987), S. l00ff.; Bachinger (1990), S. 14ff.; Kasper (1990), S. 20ff. ; Drepper 
(1992), S. 38ff.; Nagel (1995), S. 88ff. 
281 Vgl. Gussmann/Breit (l 987), S. ll 1. 
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zwischen der Unternehmung und ihrer Umwelt.288 Für die Unternehmungskultur wird 
häufig die Bedeutung von Mythen besonders hervorgehoben, die als „nicht 
wahrheitsfähige Wirklichkeitserklärungen"289 in bildhaft-symbolischer Form zentrale 
Werte und Überzeugungen übertragen und somit Orientierungen für das Verhalten der 
Mitarbeiter geben. Aber auch weitere sprachliche Elemente wie z.B. Leitsätze, Slogans 
und bestimmte Sprachregelungen können implizite Kommunikationselemente enthalten 
und damit große symbolische Überzeugungskraft gewinnen. Neben der Sprache 
können auch Handlungen als Medien der Unternehmungskultur fungieren, indem sie 
Bestätigungscharakter für die Inhalte der Unternehmungskultur aufweisen.290 Bei 
derartigen Handlungen kann es sich beispielsweise um Riten, Rituale und Zeremonien 
handeln,291 die durch regelmäßige Wiederholung zur Verkörperung der Unterneh-
mungskultur beitragen. Objekte stellen ebenfalls Träger der Sinnvermittlung dar, da sie 
durch ihre pure Existenz non-verbale Bedeutungsinhalte kommunizieren. Derartige 
Objekte, die auch als Kulturgüter bezeichnet werden können, sind etwa Firmenlogos, 
Firmenkleidung oder Statussymbole wie bestimmte Büroausstattungen, Privilegien oder 
Dienstfahrzeuge. 292 
Die angesprochenen Funktionen der Unternehmungskultur, die über die beschriebenen 
Symbole als Medien kommuniziert wird, sind auch für das Informationsmanagement 
und das technikunterstützte Informationssystem der Unternehmung als dessen 
Lenkungsgegenstand von großer Bedeutung. Damit das im vorangegangenen Abschnitt 
geforderte hohe Maß an Selbstregelung nicht letztlich die Auflösung des Systems zur 
Folge hat, die die Unternehmung als übergeordnetes System in ihrer Existenz 
gefährden würde, bedarf es eines gemeinsamen Grundkonsenses der dezentralen 
Entscheidungsträger hinsichtlich der Ziele der Informationsverarbeitung und der durch 
das technikunterstützte Informationssystem der Unternehmung zu erbringenden 
Leistungen für die Gesamtunternehmung. Die Unternehmungskultur kann diese 
Integrations- und Koordinationsfunktion erbringen, wenn die Entscheidungsträger die 
vermittelten Werte und Normen für sich selbst übernehmen und ihr Verhalten daran 
orientieren. 
Die Annahme der vollständigen Beherrschbarkeit und exakten Lenkbarkeit des technik-
unterstützten Informationssystems der Unternehmung wurde auf Grund der hohen 
Komplexität des Systems in den vorangegangenen Abschnitten bereits abgelehnt. Die 
Unternehmungskultur bietet dem Informationsmanagement zwar einen weiteren 
Ansatzpunkt für Lenkungsmaßnahmen und dehnt dessen Einflussmöglichkeiten auf 
die symbolische Ebene des Unternehmungsgeschehens aus, damit darf jedoch realisti-
scherweise keine Rückkehr zu einem mechanistischen Lenkungsverständnis verbunden 
sein. Kultur ist in den Köpfen aller Aufgabenträger innerhalb des technikunterstützten 
Informationssystems vorhanden und wird durch ihre Interaktionen auf allen Ebenen der 
Unternehmung permanent neu geschaffen. Sie unterliegt damit einem ständigen, nicht 
288 Vgl. Gussmann/Breit ( 1987), S. 112. 
289Kasper (1990), S. 21. 
290Vgl. Gussmann/Breit (1987), S. 116. 
291 Zur Abgrenzung dieser Begriffe vgl. Gussmann/Breit (1987), S. 116f.; Bachinger (1990), S. 14f.; 
Kasper (1990), S. 22. 
292 Vgl. Bachinger (1990), S. 15; Kasper (1990), S. 23 . Vordergründig ist die Zuordnung von 
materiellen Objekten zur symbolischen Ebene des Managements widersprüchlich. Tatsächlich wird 
hier jedoch auf die den Objekten innewohnende Symbolik fokussiert, sodass auch materielle 
Objekte Gegenstand symbolischer Maßnahmen des Managements sein können. 
Dirk Beier - 978-3-631-75500-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:07:38AM
via free access
202 
durch einzelne Personen (hier: Informationsmanager) steuerbaren Rekonstruktions-
prozess. Dennoch kaM das Informationsmanagement auf der symbolischen Ebene 
Einfluss auf das Verhalten des technikunterstützten Informationssystems der Unterneh-
mung nehmen, wenn es in der Lage ist, die dezentralen Entscheidungsträger innerhalb 
dieses Systems von den über Symbole als Medien kommunizierten Sinn-Inhalten zu 
überzeugen. Die Interpretation der kommunizierten Bedeutungen verbleibt dabei 
jedoch stets bei den einzelnen Beteiligten, der Sinn muss von ihnen authentisch 
gefunden werden.293 Die Vermittlung von Sinn durch das Informationsmanagement 
erfolgt mit Hilfe der bereits angesprochenen Typen von Symbolen. 
c) Nutzung von Symbolen zur Vermittlung von Sinn durch das Informations-
management 
Sprache als bedeutendstes Medium der Unternehmungskultur kaM unternehmungs-
spezifisches Erfahrungswissen bezüglich der Informationsverarbeitung transportieren 
und dabei subtile Botschaften vermitteln. Mythen können im Hinblick auf den Bereich 
der Informationsverarbeitung beispielsweise die Entwicklung und den Einsatz 
innovativer technischer Lösungen (etwa mit Hilfe der Internet-Technologie und/oder 
neuester ERP-Software) betreffen, denen zugeschrieben wird, dass sie allein das 
Überleben der Unternehmung im immer härter werdenden Wettbewerb gewährleisten. 
Die Wirkung eines solchen Mythos beruht im Wesentlichen darauf, dass er die nicht 
durch den Einzelnen beherrschbare Unternehmungswirklichkeit (hier z.B. die hohe 
Belastung der Mitarbeiter in Folge der Beteiligung an mehreren Projekten neben dem 
Tagesgeschäft) erklärt und rechtfertigt. Auch Geschichten und Anekdoten können 
subtile Botschaften übertragen und damit zur Sinn-Schaffi.mg im Bereich der 
Informationsverarbeitung beitragen. Sie schaffen beispielsweise Helden, wenn sie sich 
um verdiente Mitarbeiter (z.B. Systementwickler) ranken, die ihre Überzeugungen zum 
Wohle aller gegen große Widerstände in der Unternehmung durchgesetzt haben, oder 
sie erzählen von der gemeinsamen heroischen Bewältigung schwieriger Probleme in der 
Vergangenheit (z.B. von der Zusammenführung der Abrechnungssysteme bei der 
Fusion mit einer anderen Unternehmung). Derartige sprachliche Symbole kaM das 
Informationsmanagement zwar nicht in der Art eines „symbolischen Apparats" 
einsetzen, es kaM jedoch an ihrer Entstehung mitwirken und die Verbreitung fördern. 
Handlungen, durch die der gemeinsame Grundkonsens der Mitarbeiter als Aufgaben-
träger innerhalb des technikunterstützten Informationssystems der Unternehmung 
immer wieder kommuniziert wird, können ebenfalls Gegenstand des Informations-
managements auf der symbolischen Ebene sein. Als typisches Ritual ist hier etwa die 
monatliche Zusammenkunft der Entscheidungsträger der Informationsverarbeitung aus 
den einzelnen Fachbereichen im Rahmen eines ,jour fixe" zu nennen, bei der die Werte 
und Normen der Unternehmungskultur gegenseitig bestätigt werden. Den Beteiligten 
werden dadurch Anhaltspunkte zur Interpretation des aktuellen Geschehens vermittelt. 
und sie werden in ihren Überzeugungen immer wieder neu bestärkt. Auch andere 
Formen von schablonenhaft ablaufenden Handlungen sind dazu geeignet, als Medien 
der Unternehmungskultur zu dienen und zur Vermittlung von Sinnzusammenhängen 
genutzt zu werden. Ein besonders hervorzuhebendes Medium im Gestaltungsbereich 
des Informationsmanagements sind dabei Aus- und Weiterbildungsmaßnahmen, die 
293 Vgl. Ulrich (1990), S. 293. 
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nicht nur die konkreten Inhalte weitergeben, sondern auch zur Sozialisation der 
Mitarbeiter in der Gemeinschaft beitragen und Orientierung hinsichtlich favorisierter 
Denk- und Verhaltensweisen geben. Die Betonung der symbolischen Dimension 
solcher und ähnlicher Handlungen (z.B. die Einführung neuer Mitarbeiter oder die 
Auszeichnung von Mitarbeitern für besondere Leistungen) bedeutet nicht, dass deren 
originäre Funktion in ihrer Bedeutung vernachlässigt oder abgewertet wird. Vielmehr 
geht es darum, die symbolische Relevanz dieser Handlungen zu erkennen und deren 
Interpretation im gewünschten Sinne zu fördern. 
Schließlich stellen auch Objekte Träger symbolischer Bedeutungen dar und können 
durch das Informationsmanagement zur Vermittlung von kulturellen Inhalten genutzt 
werden. Objekte können zum einen Machtverhältnisse in subtiler Weise vergegen-
wärtigen und zum anderen gemeinsame Werte und Normen äußerlich verkörpern. Als 
Indikatoren der Wertschätzung ist im Bereich der Informationsverarbeitung an tech-
nische Statussymbole wie die besondere Hard- und Softwareausstattung des Arbeits-
platzes und an „Insignien von Macht und Status"294 wie Privilegien bezüglich des 
Zugriffs auf vertrauliche Informationen oder Titel in Form von Stellenbezeichnungen 
zu denken. Die Verkörperung von gemeinsamen Werten und Normen durch Objekte im 
Bereich der technikunterstützten Informationsverarbeitung erfolgt beispielsweise durch 
die optische Gestaltung unternehmungsindividueller Softwaresysteme (Benennung der 
Software, Verwendung von Firmenzeichen, Logos usw.) oder durch die konzeptionelle 
und optische Ausgestaltung eines Intranet. Die symbolische Bedeutung von Objekten 
ist nicht zu unterschätzen, da alles, was in einer Unternehmung sieht- und greifbar ist, 
entsprechend der oben angenommenen Allgegenwart der Unternehmungskultur der 
Interpretation durch die Mitarbeiter unterliegt und damit zum Ausgangspunkt für die 
individuelle Konstruktion von Sinnzusarnmenhängen wird. 
d) Zusammenfassendes Beispiel für die Förderung der Anpassungsfähigkeit des 
technikunterstützten Informationssystems durch das Informations-
management 
In diesem Abschnitt werden die vorangegangenen theoretischen Überlegungen nach 
einer kurzen Zusammenfassung an einem ausführlichen Beispiel illustriert. Im Kern 
können folgende Gestaltungsempfehlungen zur Herstellung von Anpassungsfähigkeit 
des technikunterstützten Informationssystems der Unternehmung durch das Informa-
tionsmanagement festgehalten werden: 
Die zentrale Entscheidungsinstanz des Informationsmanagements sollte mittels prä-
situativer kontextbezogener Regelungsmaßnahmen die verschiedenen Subsysteme des 
technikunterstützten Informationssystems der Unternehmung auf die Unterneh-
mungsziele und die obersten Ziele der Informationsverarbeitung ausrichten und diese 
gewissermaßen „auf Kurs" halten. Von situativen Eingriffen sollte diese Instanz auf 
Grund ihrer unaufhebbaren Informationsdefizite so weit wie möglich absehen. 
Dementsprechend sollten Lenkungsmaßnahrnen, die konkrete Vorgänge der Informa-
tionsverarbeitung im Einzelfall betreffen, dezentral erfolgen. Wenn in den einzelfall-
bezogenen Störungen des Subsystems bestimmte, immer wieder auftretende Muster 
erkennbar sind, dann empfiehlt sich tendenziell eine auf der Meta-Ebene angesiedelte, 
präsituative Regelung der Reaktion auf diesen Störungstyp. Diese Regelung auf der 
294 Kasper (1990), S. 23 . 
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Meta-Ebene sollte nur dann durch das zentrale Informationsmanagement erfolgen, 
wenn sie von Bedeutung für die Unternehmung und ihr technikunterstütztes Informa-
tionssystem als Ganzes ist, da zentral getroffene Regelungen eine größere Beharrungs-
tendenz aufweisen. Ein zu hohes Maß an Einflussnahme durch das zentrale Informa-
tionsmanagement hat dementsprechend eine Minderung der zukünftigen Anpassungs-
fähigkeit des technikunterstützten Informationssystems der Unternehmung zur Folge. 
Sowohl zentral als auch dezentral getroffene generelle Regelungen in Bezug auf 
einzelne Subsysteme sollten für die übrigen Subsysteme transparent sein, damit diese 
ihre Verhaltenserwartungen in Bezug auf das betroffene Subsystem anpassen können. 
Ist das betrachtete System in mehrere Subsystemebenen untergliedert, so empfiehlt sich 
für die Zuordnung von Regelungskompetenz das Subsidiaritätsprinzip. Eine möglichst 
zielgerichtete Informationsversorgung der Regelungsinstanzen auf den verschiedenen 
Subsystemebenen kann durch die Einrichtung eines unternehmungsweiten Informa-
tionspools, auf den die Entscheidungsträger nach dem Holprinzip fallweise zugreifen, 
gewährleistet werden. 
Die beschriebenen Maßnahmen sind auf der substanziellen Ebene des Informations-
managements angesiedelt und bedürfen einer Ergänzung auf der symbolischen Ebene. 
Symbolische Maßnahmen zielen darauf ab, den in Folge der Subsystembildung mit 
Dezentralisierung von Entscheidungskompetenzen entstehenden Desintegrations-
tendenzen entgegenzuwirken. Sprache, Handlungen und Objekte dienen dabei zur 
Vermittlung von Sinnzusammenhängen und erfüllen damit eine Integrations- und 
Koordinationsfunktion, ohne jedoch den Charakter der unvollständigen Systemlenk-
barkeit vollständig zu beseitigen. 
Als Beispiel zur praxisorientierten Verdeutlichung dieser Empfehlungen sei hier die 
Erschließung eines neuen Absatzweges mit Hilfe des Electronic Commerce in einer 
Unternehmung der Touristikbranche gewählt. Dabei handelt es sich möglicherweise 
um eine Aufgabenstellung, die zunächst nur die Fachabteilung Vertrieb betrifft. Der 
Zentralbereich Informationswirtschaft in dieser Unternehmung könnte ein derartiges 
Projekt durch die Zurverfügungstellung von personellem Know-how unterstützen, z.B. 
durch die Beteiligung von internen Beratern an dem Projekt. Das zentrale 
Informationsmanagement definiert lediglich die Schnittstellen des neu zu entwickelnden 
Anwendungssystems, über die dieses System mit den anderen Anwendungssystemen in 
der Unternehmung verknüpft wird. In diesem Zusammenhang könnten beispielsweise 
die auszutauschenden Informationen in fachlicher Hinsicht sowie die zu verwendenden 
Übertragungsprotokolle und die Datentypen festgelegt werden. Auch weitere 
Rahmenbedingungen, die mehrere Teilsysteme der Unternehmung betreffen, wie etwa 
die Anwendung eines gegenüber dem üblichen Vorgehen in der Unternehmung 
abweichenden Mahnverfahrens, 295 werden zentral festgesetzt. 
Abgesehen von diesen, auf das notwendigste beschränkten, präsituativen Maßnahmen 
auf der Meta-Ebene wird die Handlungs- und Entscheidungsbefugnis in Bezug auf 
dieses System dezentral in der Vertriebsabteilung angesiedelt, die z.B. selbstständig 
295Beim Mahnverfahren handelt es sich zwar nicht um eine originäre Aufgabenstellwig der 
Informationsverarbeitwig, ein geändertes Mahnverfahren schlägt sich jedoch in den AnfordeTW1gen 
an die Informationsverarbeitwig nieder. Das Mahnverfahren betriff\ nicht nur den Vertrieb, 
sondern es hat auch Auswirkungen auf das Rechnwigswesen wid den FinanzieTW1gsbereich. 
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über die personelle Ausstattung des neuen Vertriebsprozesses und die technische 
Ausrüstung der Arbeitsplätze entscheidet. Bei Belastungsspitzen oder bei der 
Einführung konkurrierender Angebote durch Anbieter der gleichen Branche entscheidet 
die Fachabteilung einzelfallbezogen selbst, wie auf diese Störungen des 
Anwendungssystems reagiert werden soll. Präsituative generelle Regelungen durch die 
Fachabteilung werden dann sinnvoll, wenn bestimmte Muster bei den auf das System 
wirkenden Umwelteinflüssen, z.B. systematische Kundenreaktionen auf die optische 
Ausgestaltung der Vertriebsseite im Internet oder auf bestimmte Internet-Werbe-
maßnahmen, erkennbar sind. Dabei wendet die Fachabteilung selbstständig Data-
Mining-Methoden auf die Informationen in einem zentralen Data Warehouse der 
Unternehmung an. Außerdem greift sie auf Informationen über bestimmte Zielregionen 
zu, die durch die Mitarbeiter vor Ort in einem Intranet als unternehmungsweitem 
Informationspool allgemein verfügbar gemacht wurden. 
Erst dann, wenn die Unternehmung als Ganzes von einer neuen Entwicklung betroffen 
ist, erscheint eine zentrale präsituative Regelung vorteilhaft. Dies könnte beispielsweise 
dann der Fall sein, wenn sich der neue Absatzweg als so erfolgreich erweist, dass 
insgesamt eine verstärkte Konzentration der Unternehmung auf den E-Commerce als 
neues Geschäftsfeld sinnvoll erscheint. Dies würde möglicherweise eine Anpassung des 
gesamten Geschäfts erforderlich machen, die sich auch in veränderten Anforderungen 
an das technikunterstützte Informationssystem der Unternehmung als Ganzes 
niederschlägt. So könnte die Konzentration auf den E-Commerce als Absatzweg 
beispielsweise durch die Einführung eines Helpdesk-Systems unterstützt werden, mit 
dessen Hilfe spezielle Fragen der Kunden, für die nun nicht mehr die Möglichkeit der 
persönlichen Betreuung im Reisebüro besteht, gelöst werden. Zudem könnte es zu 
Änderungen des Produktprogramms und zur Erschließung neuer, ebenfalls elektro-
nischer Beschaffungsmärkte kommen, was sich wiederum auf die technikunterstützte 
Informationsverarbeitung auswirken würde. 
Derartige Anpassungen sollten aus der Perspektive der Kybernetik II deshalb zentral 
eingeleitet werden, weil dadurch eine bessere Transparenz erreicht und den einzelnen 
Subsystemen verlässliche Verhaltenserwartungen bezüglich ihrer internen und externen 
Subsystemumwelt ermöglicht werden. Präsituative Maßnahmen des zentralen 
Informationsmanagements, die die Meta-Ebene der Informationsverarbeitung betreffen, 
könnten in diesem Zusammenhang z.B. die Einleitung von Systementwick-
lungsprojekten, die Festlegung veränderter Funktionszuordnungen zwischen den 
einzelnen Subsystemen und die Definition neuer technischer Schnittstellen sein. Die 
eigentliche Anpassung an die geänderte Gesamtsituation erfolgt innerhalb dieser 
Rahmenbedingungen dezentral durch die einzelnen Subsysteme, da diese über eine 
bessere Kenntnis der neuen Anforderungen an die technikunterstützte Informations-
verarbeitung verfugen. 
Durch die Unternehmungskultur kann ein derartiger Anpassungsprozess auf der 
symbolischen Ebene gefördert und in eine grundsätzliche Richtung gelenkt werden. Da 
die Wirkungszusammenhänge auf der symbolischen Ebene langfristig angelegt sind und 
Interpretationsspielräume offen lassen, steht dabei nicht die konkrete Einflussnahme auf 
einzelne Entscheidungen im Vordergrund, sondern das Setzen von Orientierungs-
punkten, in deren Rahmen die Mitarbeiter selbstständig handeln. Im vorliegenden 
Beispiel kann es sich dabei etwa um den Mythos handeln, dass das Internet eine 
tiefgreifende Veränderung des Wirtschaftslebens bewirken wird, deren Folgen nur mit 
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denen der industriellen Revolution im 19. Jahrhundert vergleichbar sind. In Verbindung 
damit werden durch Erzählungen über die erfolgreiche Verwirklichung von Visionen 
durch die ersten Internet-Pioniere Helden geschaffen, deren Taten als Fixpunkte das 
Denken der Teammitglieder im Rahmen der Projektarbeit beeinflussen. Die Entstehung 
und Verbreitung solcher Mythen und Geschichten kann durch das Infonnations-
management initiiert und gefördert werden, sodass eine lenkende Beeinflussung des 
Systems auf der symbolischen Ebene möglich erscheint. Allerdings stellt die 
Entwicklung eines gemeinsamen Selbstverständnisses einen überindividuellen Prozess 
aller Beteiligten dar, der durch einzelne Personen nur angeregt, nicht aber im Ergebnis 
vorgegeben werden kann. 
Der Stellenwert eines solchen Projektes kann auch durch Objekte symbolisiert werden, 
indem beispielweise ein hohes Budget für die technische Ausstattung der Projekt-
arbeitsplätze bereitgestellt wird, sodass die Projektmitglieder über modernste Hard-
und Software verfügen können. Die hohe Wertschätzung der Projektmitglieder kann 
darüber hinaus durch weitere materielle Symbole wie beispielsweise die Wahl der 
Büroräumlichkeiten für das Projekt und besondere finanzielle Belohnungen 
dokumentiert werden. Rituelle Handlungen mit symbolischer Bedeutung, die der 
Bestätigung der geteilten Werte und Nonnen dienen, können etwa die Veranstaltung 
von Klausurtagungen in exklusiven Tagungshotels und die Berichterstattung an einen 
hochrangig besetzten Lenkungsausschuss beim Erreichen von Projektmeilensteinen 
sein. 
Dieses ausführliche Beispiel demonstriert, wie ein systemorientiertes innovatives 
Infonnationsmanagement in der Praxis die Anpassungsfähigkeit des technikunter-
stützten Infonnationssystems der Unternehmung fördern kann. Damit zeigt sich, dass 
für praktische Problemstellungen eine Konkretisierung der sehr abstrakten Aussagen 
der Kybernetik II möglich ist und zu ebenso sinnvollen wie umsetzbaren Ergebnissen 
führt. 
4.3.2. 4 Anpassungsvorgänge als Veränderungen der Wissensbasis: Lernende 
Informationssysteme 
Im vorigen Abschnitt wurde erläutert, wie das Infonnationsmanagement die 
Voraussetzungen für eine hohe Anpassungsfähigkeit des technikunterstützten Infor-
mationssystems der Unternehmung an sich wandelnde Situationen herstellen und dabei 
den inneren Zusammenhalt des Systems gewährleisten kann. Die Ausführungen dieses 
Abschnittes wenden sich nun den eigentlichen Anpassungsvorgängen innerhalb dieses 
Systems zu, die durch das Infonnationsmanagement zu fördern sind. 
a) Systemanpassungen als Lernprozesse 
Entsprechend den Erläuterungen des vorangegangenen Abschnittes sollte aus der Sicht 
der Systemorientierten Betriebswirtschaftslehre die Kompetenz zur Lenkung kom-
plexer Systeme weitgehend dezentralisiert, also auf deren verschiedene Subsysteme 
übertragen werden. Die dezentralen Lenkungsinstanzen verfügen grundsätzlich über 
zwei alternative Möglichkeiten zur Reaktion auf Störungen des von ihnen zu lenkenden 
Subsystems. Einerseits können sie konservativ orientiert auf eine Stabilisierung des 
Systemoutputs trotz der aktuellen Störungen des Systems hinwirken. Dies entspricht 
der Zielsetzung der Kybernetik I, aus deren Sicht im Abschnitt 4.3.1 ausführlich 
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mögliche Maßnahmen des Infonnationsmanagements erörtert wurden. Andererseits 
können sie innovativ orientiert auf eine grundlegendere Anpassung des Systems 
und/oder des durch das System produzierten Output hinwirken und dafür vorüber-
gehende Instabilitäten in Kauf nehmen. Diese Art der Anpassung wird im folgenden 
näher untersucht, da sich darauf das Erkenntnisinteresse der Kybernetik II richtet. 
Die Anpassung von komplexen Systemen an sich wandelnde Situationen findet in 
jüngster Zeit verstärkt Beachtung in Theorie und Praxis und wird unter dem Stichwort 
des „Organisationalen Lernens" diskutiert. 296 Aus der Perspektive der System-
orientierten Betriebswirtschaftslehre besitzt das Themengebiet Organisationales Lernen 
deshalb große Bedeutung, weil angenommen wird, dass unternehmungsexternen 
Störungen in Folge von Veränderungen der Unternehmungssituation mit unterneh-
mungsinternen Veränderungen zu begegnen ist, die wiederum durch Organisationales 
Lernen ausgelöst werden.297 In Arbeiten zum Organisationalen Lernen wird- basierend 
auf einer begrifflichen Auseinandersetzung mit dem Phänomen des (individuellen) 
Lernens und seiner Übertragbarkeit auf Organisationen als multipersonelle Kollektive -
untersucht, wie Organisationales Lernen abläuft, welche Arten von Lernen die jeweils 
angemessene Reaktion auf unternehmungsexterne Veränderungen darstellen und auf 
welche Weise Organisationales Lernen durch die Lenkungsinstanzen des Systems 
gefördert werden kaM. 
Ein vollständiger Überblick über Lernvorgänge im Allgemeinen und Lernvorgänge in 
Unternehmungen als Organisationen im Besonderen kaM an dieser Stelle nicht gege-
ben werden. Ein weithin akzeptiertes Konzept und eine entsprechende Definition Orga-
nisationalen Lernens liegen derzeit nicht vor.298 Die Lernvorgänge innerhalb des 
Systems weisen nicht den Charakter von Führungsaufgaben auf und sind damit selbst 
nicht Teil des Aufgabenfeldes Informationsmanagement. Bei der Untersuchung 
individueller und überindividueller Lernprozesse handelt es darüber hinaus um eine 
verhaltenstheoretische Fragestellung, die nicht mit den Mitteln der Systemtheorie 
analysiert werden kann. Deshalb wird hier auf eine ausführliche Darstellung der 
Diskussion über die Existenz von Prozessen Organisationalen Lernens verzichtet und 
auch der Ablauf solcher Prozesse wird nicht im Einzelnen untersucht. 299 
Im folgenden wird stattdessen die allgemeine definitorische Abgrenzung des 
Organisationalen Lernens als Veränderung der Organisationalen Wissensbasis 
übernommen, die in systemtheoretisch ausgerichteten Arbeiten häufig zu Grunde gelegt 
wird. 300 Geht man von der pragmatischen Zielsetzung der Systemorientierten 
Betriebswirtschaftslehre und der Black box-Technik als methodischer Leitidee aus, so 
ist eine genaue Kenntnis der systeminternen Lernvorgänge nicht zwingende Voraus-
setzung, um diese durch das Informationsmanagement zu fördern. Das Vorgehen in 
diesem Abschnitt entspricht also der allgemeinen Methodik der Systemtheorie, da das 
durch das Informationsmanagement zu lenkende System als Black box aufgefasst wird, 
296Für eine Bestandsaufnahme Ober den Stand der Diskussion zwn Organisationalen Lernen vgl. z.B. 
die Übersichten bei Wiegand (1996), S. 17lff. ; Streubel (2000), S. 97ff. 
297 Vgl. ähnlich Wiegand (1996), S. 8; Streubel (2000), S. 134f. 
298 Vgl. Wiegand (1996), S. 309; Schreyögg/Noss (1997), S. 70. 
299Vgl. dazu die sehr detaillierte Untersuchung bei Wiegand S. 323-531. 
300Zu dieser Definition vgl. Pautzke (1989), S. 44; Kirsch (1992), S. 316; Streubel (2000), S. 106. 
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dessen intern stattfindende Lernprozesse für die Lenkungsinstanz nicht im Einzelnen 
erkennbar sind. 
Für den hier zu entwickelnden Systemorientierten Ansatz für eine Theorie des 
Informationsmanagements sind daher insbesondere die beiden zuletzt genannten 
Aspekte der Erforschung Organisationalen Lernens, also die Art des Lernens und die 
Förderung von Lernprozessen, relevant. Das Informationsmanagement kann durch 
geeignete Maßnahmen die gewünschten Lernvorgänge innerhalb des technikunter-
stützten Informationssystems der Unternehmung und seiner Subsysteme auslösen und 
forcieren. Dementsprechend richtet sich das Erkenntnisinteresse der weiteren Betrach-
tungen auf Möglichkeiten zur Förderung bestimmter Arten der Veränderung von 
denjenigen Teilen der Organisationalen Wissensbasis, die die technikunterstützte 
Informationsverarbeitung in der Unternehmung betreffen. Es ist zunächst zu 
untersuchen, welche Art des Lernens aus Sicht der Kybernetik II anzustreben ist. 
Davon ausgehend werden Möglichkeiten zur Förderung von Lernprozessen dieses 
Typs durch das Informationsmanagement überprüft. 
b) Statische und dynamische Merkmale der Organisationalen Wissensbasis 
Da Organisationales Lernen durch eine Veränderung der Organisationalen Wissens-
basis erreicht wird, werden hier zunächst die Merkmale dieser Wissensbasis näher 
betrachtet. Die Organisationale Wissensbasis enthält das individuelle und über-
individuelle Wissen innerhalb der Unternehmung, das den Unternehmungsmitgliedern 
zur Lösung der ihnen übertragenen Teilaufgabenstellungen zu einem bestimmten 
Zeitpunkt zur Verfügung steht.301 Die Arbeiten zum Organisationalen Lernen unter-
scheiden verschiedene Kategorien von Wissen innerhalb dieser Organisationalen 
Wissensbasis und untersuchen, wie Wissen der jeweiligen Kategorien für die Unter-
nehmung verfügbar gemacht, gespeichert und verändert werden kann. Die Verände-
rung des Wissens kann auch in einer Entfernung von Wissensbestandteilen aus der 
Organisationalen Wissensbasis bestehen, da auch das Ablegen bestimmter Verhaltens-
muster zu einer Weiterentwicklung des Systems führen kann.302 Aus der Perspektive 
der Kybernetik II ist neben der Unterscheidung zwischen individuellem und 
überindividuellem Wissen besonders die Unterscheidung zwischen Oberflächenwissen 
und der Tiefenstruktur der Organisationalen Wissensbasis von Interesse. Wie im 
Folgenden erläutert wird, erfordert die Anpassung eines Systems an eine grundlegend 
veränderte Situation die Veränderung der Tiefenstruktur der Organisationalen Wissens-
basis erfordert. Abbildung 4/8 zeigt die hier verwendete zweidimensionale Einteilung 
von statischen Merkmalen der Organisationalen Wissensbasis. 
301 Vgl. Streubel (2000), S. 108, die sich auf Oberschulte (1994), S. 62 und Pautzke (1989) S. 76ff. 
bezieht. 
302 Vgl. Streubel (2000), S. 12lff. 
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Die Unterscheidung zwischen Oberflächenwissen und Tiefenstruktur der Organisa-
tionalen Wissensbasis geht auf die kognitive Lerntheorie von PIAGET zurück, der 
annimmt, dass das Verhalten eines Menschen von bestimmten grundsätzlichen Verhal-
tenselementen abhängt, die in Fonn von kognitiven Strukturen vorliegen.303 Der-
artige kognitive Strukturen wurden im Lauf der individuellen Vergangenheit der 
betreffenden Person erworben und repräsentieren generalisierte Verhaltens- und 
Reaktionsmuster,304 die bei konkret vorliegenden Problemstellungen eine bestimmte 
grundsätzliche Vorgehensweise der jeweiligen Person bewirken. Kognitive Strukturen 
wirken als Wahrnehmungsfilter, mit deren Hilfe eine Person das neu Wahrgenommene 
erkennt, einordnet und interpretiert.305 In ihrer Gesamtheit stellen die kognitiven 
Strukturen ein mentales Modell der Umwelt dar, durch das die wahrgenommene 
Komplexität der Umwelt und die davon abhängende Varietät des eigenen Verhaltens 
auf ein handhabbares Maß reduziert wird. 
Nach dieser Vorstellung sind zwei Arten von individuellen Lernprozessen zu 
unterscheiden, die als Assimilation und Akkomodation bezeichnet werden. 306 Bei der 
Assimilation wird das bestehende mentale Modell um neue Wissensbestandteile 
ergänzt, ohne dass die bereits existierenden kognitiven Strukturen verändert werden 
müssen. Dagegen bedeutet Akkomodation die Veränderung der bestehenden 
kognitiven Strukturen und in Folge dessen auch eine Veränderung des bestehenden 
Verhaltensrepertoires, auf deren Grundlage anschließend neue Assimilationen möglich 
werden. 307 Dabei wird die Akkomodation durch erfolglose Assimilationsversuche 
ausgelöst, die zu Ungleichgewichten, etwa in Fonn von kognitiven Dissonanzen führen 
und dadurch die Akkomodation als Lernprozess höherer Ordnung anstoßen. Diese 
Bewegung von einem relativ dauerhaften Akkomodationszustand zum nächsten wird 
als Äquilibrationsprozess bezeichnet.308 Aus der Unterscheidung von zwei Arten von 
Lernprozessen folgt, dass das Individuum über zwei Arten von Wissen verfügt. 309 Auf 
303Vgl. dazu Piaget (1976), S. 13ff. 
3°"Vgl. Strauß (1996), S. 19. 
305 Vgl. Streubel (2000), S 103f. 
306 Vgi. Piaget (1976), S. 13ff. 
307 Vgl. Strauß (1996), S. 19. 
308 Vgl. Montada (1970), S. 21ff. 
309Vgl. Streubel (2000), S. 112. 
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der einen Seite stehen die kognitiven Strukturen, die im Laufe der Zeit durch 
Akkomodation erworben wurden, und die als Tiefenstruktur des individuellen Wissens 
bezeichnet werden köMen. Auf der anderen Seite steht solches Wissen, das jeweils 
iMerhalb bestehender kognitiver Strukturen durch Assimilation erworben wurde und 
das als Oberflächenwissen bezeichnet werden kaM. Die Tiefenstruktur des Wissens 
strukturiert also das Oberflächenwissen und ermöglicht eine Einordnung neu 
hinzukommenden Wissens iMerhalb der bestehenden generalisierten Interpretations-
und Verhaltensmuster.310 
Überträgt man diese Ideen auf diejenigen Teile der Organisationalen Wissensbasis, die 
das individuelle Wissen in der Unternehmung in Bezug auf die technikunterstützte 
Informationsverarbeitung beinhalten, so kaM auch hier zwischen Oberflächenwissen 
und der Tiefenstruktur des Wissens unterschieden werden. Die Tiefenstruktur dieses 
Teils der Organisationalen Wissensbasis enthält die generalisierten Interpretations- und 
Verhaltensmuster, die einen generellen Rahmen für die Aktivitäten der Aufgabenträger 
iMerhalb des technikunterstützten Informationssystems der Unternehmung bilden. 
Dabei kaM es sich z.B. um individuelles Wissen über bestimmte Aktivitätsfolgen als 
Teil von übergeordneten Geschäftsprozessen oder um persönliche KeMtnisse über die 
allgemeine Funktionalität eines in der Unternehmung eingesetzten Software-Systems 
handeln. Auf der Basis dieser Tiefenstruktur wird neu hinzukommendes 
Oberflächenwissen interpretiert und das Verhalten im konkreten Einzelfall ausgebildet. 
Beispiele für solches Oberflächenwissen sind die genauen Bestelldaten eines konkreten 
Auftrags im Rahmen eines übergeordneten Auftragsabwicklungsprozesses oder die Ist-
Daten für eine spezielle Kostenanalyse mit Hilfe des oben angesprochenen Software-
systems. Assimilationsprozesse betreffen hier etwa die Abwicklung weiterer Bestell-
vorgänge oder die Ergänzung der einzelnen Kostenanalyse durch eine Erlösanalyse, 
während Akkomodationsprozesse sich auf Änderungen der Grundstruktur der 
betreffenden Aufgabenstellung oder die Einführung neuer Arten der Ergebnisanalyse 
richten. 
Die erläuterte Systematisierung von individuellem Wissen und individuellen Lern-
prozessen kaM in ihren Grundzügen auch auf die überindividuellen Teile der 
Organisationalen Wissensbasis angewendet werden.311 Dabei lässt sich eine Analogie 
zwischen Organisationalen Handlungstheorien als überindividuellem Wissen und den 
kognitiven Strukturen des Individuums herstellen. 312 Organisationale Handlungs-
theorien beinhalten verhaltensbezogene Hypothesen, die Erwartungen im Hinblick auf 
die Konsequenzen bestimmter Verhaltensweisen von Mitarbeitern der Unternehmung in 
bestimmten Situationen beinhalten.313 Organisationale Handlungstheorien sind mit 
Theorien im normalerweise verstandenen SiMe vergleichbar, da sie generelle Merk-
male wie Allgemeinheit, Relevanz, Konsistenz, Vollständigkeit, empirische Überprüf-
barkeit und Einfachheit aufweise~ müssen.314 Sie stellen darüber hinaus die normative 
Handlungsgrundlage für die interagierenden Individuen iMerhalb der Organisation 
310 Vgl. Oberschulte (1994), S. 61 ; Pautzke (1989), S. 82f. , S. 86. 
311 Vgl. Pautzk.e (l 989), S. 83ff. ; Streubel (2000), S. ll3. 
3121n diesem Punkt wird hier der Argumentation von Streubel gefolgt, die eine Verknüpfung der auf 
individuelles Lernen bezogenen Arbeiten Piagets mit den auf die Untersuchung Organisationalen 
Lernens gerichteten Arbeiten von Argyris et al. vornimmt. Vgl. Streubel (2000), S. l 13ff. 
313 Vgl. Wolfsteiner (1995), S. 174. 
314 Vgl. Argyris/Schön (1978), S. 4f. 
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dar. 31s Diese Handlungstheorien werden als „Organisational" bezeichnet, da sie von 
allen oder zumindest von einem Teil der Mitarbeiter der Unternehmung ihrem Handeln 
zu Grunde gelegt werden. Organisationale Handlungstheorien leisten auf der 
überindividuellen Ebene die analoge Funktion zu kognitiven Strukturen auf der 
individuellen Ebene und stellen damit als überindividuelle Wissensbestandteile 
zusammen mit den kognitiven Strukturen als individuellen Wissensbestandteilen die 
Tiefenstruktur der Organisationalen Wissensbasis dar.316 Von dieser Tiefenstruktur 
hängt das Verhaltensmuster ab, das im konkreten Fall zusammen mit dem situations-
bezogenen Oberflächenwissen das Verhalten der Mitarbeiter der Unternehmung 
bestimmt. 
Die Analogie zwischen individuellem und überindividuellem Wissen lässt sich auch auf 
Prozesse der Wissensveränderung zwischen individuellem und überindividuellem 
Lernen ausdehnen.317 Die Einteilung in einfache und höhere Prozesse des Lernens, die 
auf der Ebene des Individuums als Assimilation und Akkomodation bezeichnet werden, 
ist auch auf der überindividuellen Ebene der Organisationalen Wissensbasis möglich.318 
Auf der überindividuellen Ebene lassen sich als Lernniveaus das Single-loop Leaming 
und das Double-loop Learning unterscheiden, die wiederum durch ein Deutero 
Leaming auf der Meta-Ebene ergänzt und gefordert werden köMen. 319 Beim Single-
Loop Learning werden den Handlungen die Implikationen der organisationalen 
Handlungstheorie zu Grunde gelegt, sodass der durch diese definierte Zustand 
möglichst exakt hergestellt wird. 320 Die Organisationalen Handlungstheorien selbst 
werden auf diesem Lernniveau nicht hinterfragt. Dagegen werden beim Double-Loop 
Learning als Lernniveau auf höherer Ebene gerade diese Organisationalen 
Handlungstheorien überprüft. 321 Dies geschieht, da eine Lösung der vorliegenden 
Problemstellung mit den bestehenden Interpretations- und Verhaltensmustern nicht 
erreichbar erscheint. 322 Das Deutero Learning richtet sich auf die Prozesse des Single-
Loop Learning und des Double-Loop Learning selbst und ist damit auf der Meta-Ebene 
315Die Organisationsmitglieder betätigen sich also als „naive Wissenschaftler". Vgl. dazu Wiegand 
(1996), S. 208. 
316Vgl. Streubel (2000), S. 114f. 
317 Vgl. Streubel (2000), S. 130. 
318Eine Unterscheidung verschiedener Lernniveaus erfolgt in zahlreichen Aroeiten zwn 
Organisationalen Lernen. Vgl. dazu die Übersichten bei Pawlowski (1992), S. 205f.; Streubel 
(2000), S. l30f. Die nachfolgenden Ausführungen beschränken sich auf eine exemplarische 
Darstellung der Argumentation von Argyris/Schön ( 1978), S. 18fJ., da die Zielsetzung hier nicht in 
einer detaillierten Analyse von Prozessen des (Organisationalen) Lernens, sondern in dessen 
Förderung durch das Informationsmanagement liegt. 
319Vgl. Argyris/Schön (1978), S. 18fJ. 
320Vgl. Wiegand (1996), S. 211. 
321 Vgl. Argyris/Schön (1978), S. 24fJ. 
322 Wiegand (1996), S. 212, weist darauf hin, dass praktisch kein Unterschied zwischen Single-Loop 
und Double-Loop Learning erkennbar sei, da die Einordnung eines Lernprozesses in eine der 
beiden Kategorien lediglich von der subjektiv interpretierten Abweichung vom angestrebten 
Zustand abhänge. Dem kann entgegen gehalten werden, dass beim Single-Loop Leaming lediglich 
eine Ergänzung der bestehenden Wissensbasis erfolgt, wahrend sich das Double-Loop Leaming 
gezielt auf die Veränderung oder Entfernung bereits bestehender Wissensbestandteile der 
Wissensbasis richtet. Die Unterscheidung zwischen Single-Loop Leaming und Double-Loop 
Learning kann deshalb deutlich getroffen werden und wird in der vorliegenden Arbeit 
übernommen. 
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des Lernens angesiedelt. Dazu ist eine Reflexion vergangener Lernprozesse mit einer 
Analyse von Lernhindernissen und Lernerleichterungen erforderlich.323 
Diese allgemeinen Überlegungen zu den statischen und dynamischen Merkmalen der 
überindividuellen Teile der Organisationalen Wissensbasis können ebenfalls auf den 
Bereich der technikunterstützten Informationsverarbeitung übertragen werden. 
Bei den überindividuellen Teilen der Organisationalen Wissensbasis handelt es sich 
einerseits um kollektives Wissen als identisches oder äquifinales Wissen, das von allen 
Mitgliedern bzw. der überwiegenden Mehrheit eines Kollektivs geteilt wird und 
andererseits um personenungebundenes (institutionalisiertes) Wissen, das den 
Mitarbeitern der Unternehmung durch die Speicherung auf technischen Trägermedien 
zur Verfügung steht. 324 Beispiele für personenungebundenes Wissen in Bezug auf die 
technikunterstützte Informationsverarbeitung in der Unternehmung sind etwa der Inhalt 
von Datenbanken oder die grafische Darstellung des Ablaufes bestimmter 
informationstechnisch unterstützter Geschäftsprozesse. Kollektives Wissen dieser Art 
stellen z.B. die allen Beteiligten eines Projektteams bewusste Rollenverteilung 
innerhalb des Teams zur Lösung einer schlecht strukturierten Problemstellung oder das 
Selbstverständnis dieses Teams hinsichtlich der Zielsetzung, die Wettbewerbsfähigkeit 
der Gesamtunternehmung durch die Einführung eines neuen Anwendungssystems zu 
erhöhen, dar. 
Die einfachen und höheren Prozesse des überindividuellen Lernens können sowohl die 
kollektiven als auch die personenungebundenen Bestandteile der auf die 
technikunterstützte Informationsverarbeitung bezogenen überindividuellen Teile der 
Organisationalen Wissensbasis betreffen. Beispiele für Single-Loop Leaming in diesem 
Bereich stellen die Ergänzung der Datenbank durch die Speicherung eines neuen 
Bestellvorgangs oder die Aufnahme eines neuen Mitglieds in das Projektteam mit 
entsprechender Änderung der Rollenzuweisung innerhalb des Teams dar. Das Double-
Loop Leaming betrifft dagegen Änderungen der Tiefenstruktur des auf die 
technikunterstützte Informationsverarbeitung bezogenen überindividuellen Wissens. 
Dabei kann es sich etwa um die Änderung des der Datenbank zu Grunde liegenden 
Datenmodells auf Grund von Änderungen in der Aufbaustruktur der Unternehmung 
oder die Anpassung des Ablaufes von informationstechnisch unterstützten 
Geschäftsprozessen und deren grafische Dokumentation handeln. Als Deutero Leaming 
sind in diesem Zusammenhang Maßnahmen zu verstehen, die die beschriebenen 
Prozesse des Single-Loop Leaming und des Double-Loop Leaming verbessern, z.B. 
die Zurverfügungstellung besser handhabbarer Tools als Hilfsmittel bei der Neugestal-
tung von Geschäftsprozessen. 
c) Lernen von Systemen aus der Sicht der Kybernetik II 
Aus der Perspektive der Systemorientierten Betriebswirtschaftslehre kann die 
vorgenommene Unterscheidung zwischen Oberflächenwissen und Tiefenstruktur des 
Wissens sowie zwischen verschiedenen Lernniveaus folgendermaßen interpretiert 
werden: 
323 Vgl. ähnlich Streubel (2000), S. 132. 
324 Vgl. Streubel (2000), S. 109ff. 
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Beim Single-Loop Learning bzw. der Assimilation findet ein Prozess der negativen 
Rückkopplung mit dem Ziel der Stabilisierung des Systemverhaltens unter den 
gegebenen Rahmenbedingungen statt. 325 Da ein Hinterfragen der bestehenden 
kognitiven Strukturen bei diesem Lerntypus nicht erfolgt, handelt es sich hier um die 
Veränderung des Oberflächenwissens der Organisationalen Wissensbasis. Die Akteure 
innerhalb des Systems passen zur Erreichung der Systemziele ihr Verhalten in dem 
durch ihre aktuellen mentalen Modelle abgesteckten Rahmen an. Damit entsprechen 
das Single-Loop Learning und die Assimilation der konservativ orientierten 
Bewältigung von Komplexität, die im Zentrum des Erkenntnisinteresses der Kybernetik 
I steht. Die im Abschnitt 4.3. 1 beschriebenen Maßnahmen zur Lenkung von Systemen, 
die auf die passive oder aktive Bewältigung von Störungen zielen, können deshalb als 
systemtheoretisch begründete Maßnahmen zur Förderung von Single-Loop Learning 
und Assimilation reinterpretiert werden. Passive Maßnahmen zielen in diesem Licht auf 
die Errichtung von Wahrnehmungsfiltern, die verhindern, dass das System überfordert 
wird, weil zu viele Lernprozesse erster Ordnung durch Entwicklungen in der 
Systemumwelt ausgelöst werden. Dagegen verbessern aktive Maßnahmen den 
Informationsstand der Lenkungsinstanz und ermöglichen dadurch eine Verstärkung der 
aktuell stattfindenden Assimilationen und Single-Loop Lernprozesse. 
Bedeutsamer aus der Sicht der Kybernetik II sind die Prozesse des Double-Loop 
Learning bzw. der Akkomodation, bei denen das aktuelle mentale Modell selbst 
hinterfragt und verändert wird. Dazu ist zunächst eine positive Rückkopplung 
erforderlich, bei der eine auftretende Abweichung vom erwünschten Ergebnis durch die 
Lenkungsinstanz nicht verringert, sondern im Gegenteil verstärkt wird. Dem Double-
Loop Leaming und der Akkomodation wohnt also ein destruktiver Aspekt inne, da 
überholte Verhaltensweisen innerhalb des Systems beseitigt werden.326 Es enthält 
darüber hinaus ein kreatives Element, da es zu neuen mentalen Modellen und neuen 
Verhaltensweisen des Systems führt . Das Lernen höherer Ordnung entspricht damit der 
innovativ orientierten Bewältigung von Komplexität, die im Zentrum des 
Erkenntnisinteresses der Kybernetik II steht. Die durch die Kybernetik II untersuchte 
Anpassung von Systemen an veränderte Gesamtsituationen stellt sich aus diesem 
Blickwinkel als Änderung des Systemverhaltens dar, die durch Lernprozesse höherer 
Ordnung in Form der Akkomodation oder des Double-Loop Leaming ausgelöst wird. 
Die durch Lernprozesse höherer Ordnung veränderten Teile der Organisationalen 
Wissensbasis sind in Abbildung 4/8 optisch hervorgehoben. 
Als normative Konsequenz für die Lenkungsinstanz ergibt sich aus diesen Überle-
gungen, dass Lernprozesse höherer Ordnung zu fördern sind, da langfiistig das Über-
leben eines Systems nicht allein auf der Basis der in der Kybernetik I fokussierten 
Prozesse des Single-Loop Learning bzw. der Assimilation gewährleistet werden kann. 
Dies führt zu einer Präzisierung der weiter oben angestellten Überlegungen zur 
Anpassungsfähigkeit komplexer Systeme. Die dort abgeleiteten Aussagen zur Lenkung 
und Lenkbarkeit komplexer Systeme beziehen sich allgemein auf die Bewältigung 
hoher System- und Umweltkomplexität und machen noch keine Aussagen zur Richtung 
der jeweiligen Anpassungsvorgänge. Sie betreffen deshalb sowohl konservativ 
ausgerichtete Lernprozesse erster Ordnung als auch innovativ ausgerichtete 
325 Vgl. Parker/Stacey (1995), S. 26. 
326 Vgl. Parker/Stacey (1995), S. 56f. 
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Lernprozesse höherer Ordnung. Die grundlegenden Aussagen des vorigen Teilkapitels 
sind deshalb um Überlegungen darüber zu ergänzen, wie das Informationsmanagement 
speziell Lernprozesse höherer Ordnung auslösen und fördern kann. Das Informations-
management selbst kann aus dieser Sicht als Deutero Leaming aufgefasst werden, da es 
Single-Loop und insbesondere Double-Loop Lernprozesse gezielt fördert und 
verbessert. Bei dieser Zielsetzung lässt sich auch der in jüngster Zeit in Theorie und 
Praxis verstärkt in Mode kommende Begriff des Wissensmanagements einordnen. 
Wissensmanagement stellt dann einen speziellen Teilbereich des Informations-
managements dar, der im Vergleich zum bisherigen Gestaltungsschwerpunkt des 
Informationsmanagements einen neuen Aspekt, nämlich die Förderung von Lern-
prozessen höherer Ordnung betont. 327 
d) Auslösung und Förderung von Lernprozessen höherer Ordnung durch das 
Informationsmanagement 
Die Ausführungen des vorangegangenen Abschnittes begründen, dass die durch die 
Kybernetik II angestrebten Anpassungen komplexer Systeme an veränderte interne und 
externe Situationen die Folge von Lernvorgängen höherer Ordnung innerhalb des 
Systems sind. Daraus ergibt sich für das innovativ ausgerichtete Informationsmanage-
ment die Zielsetzung, die Möglichkeit für das Auftreten dieser Art von Lernvorgängen 
innerhalb des technikunterstützten Informationssystems der Unternehmung zu schaffen 
bzw. deren Wahrscheinlichkeit in Systemsituationen, die durch besondere Dynamik 
gekennzeichnet sind, zu erhöhen. Entsprechend der Black box-Methode ist es dazu 
nicht unbedingt erforderlich, den Ablauf der Lernvorgänge im Einzelnen zu kennen 
oder zu beobachten. Vielmehr kommt es allein darauf an, durch geeignete Maßnahmen 
die Eingangsgrößen (den Systeminput) des Systems so zu beeinflussen, dass 
Veränderungen in der Tiefenstruktur der informationssystembezogenen Organisa-
tionalen Wissensbasis stattfinden können. Im Wesentlichen geht es aus diesem Blick-
winkel für die Lenkungsinstanz darum, eine schöpferische Atmosphäre innerhalb des 
Systems herzustellen, in der sich die Kreativität der Akteure (hier der menschlichen 
Aufgabenträger der technikunterstützten Informationsverarbeitung) entfalten kann. 
Durch eine derartige Atmosphäre, die z.T. auch als Lemkultur328 bezeichnet wird, 
werden die Voraussetzungen dafür geschaffen, dass sich Lern-Impulse als positive 
Rückkopplungen innerhalb des Systems besser ausbreiten können und Lernbarrieren, 
die die Inflexibilität des Systemverhaltens bewirken, leichter überwunden werden. 
Bei der Beantwortung der Frage, wie diese Bedingungen durch Maßnahmen auf der 
substanziellen Ebene geschaffen werden können, spielt aus systemtheoretischer Sicht 
das zu Beginn dieses Kapitels angesprochene Invarianztheorem, nach dem bestimmte 
abstrakte Grundphänomene in allen Arten von Systemen zu beobachten sind, eine 
besondere Rolle. In diesem Punkt bezieht sich die betriebswirtschaftlich ausgerichtete 
Systemtheorie auf neuere Erkenntnisse in naturwissenschaftlichen Forschungsgebieten 
der Systemtheorie, insbesondere auf die von PRIGOGINE entwickelte Theorie 
327 Probst/Romhardt bezeichnen das Wissensmanagement in diesem Zusammenhang als „pragmatische 
Weiterentwicklung von Ideen Organisationalen Lernens". Probst/Romhardt (1997), S. 130. 
328 Vgl. Sonntag (1997), S. 51. Die Begriffswahl steht nicht im Widerspruch zu den obigen 
Ausführungen über das Thema Unternehmungskultur. Vielmehr trifft der Begriff der Lernkultur 
ziemlich genau den entscheidenden Punkt, dass Lernen von allen Beteiligten entsprechend der 
geteilten Wene und Nonnen als wünschens- und fördernswen betrachtet wird, sodass innerhalb des 
Systems immer neue Anregungen zur erfolgreichen Durchführung von Lernprozessen entstehen. 
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dissipativer Systeme. 329 Die Theorie dissipativer Systeme untersucht, wie in offenen 
Systemen trotz der allgegenwärtigen Zunahme von Entropie im Zeitablauf, die durch 
den zweiten Hauptsatz der Thermodynamik beschrieben wird, neue Ordnung entstehen 
kann. Dissipative Strukturen im naturwissenschaftlichen Bereich besitzen einige 
grundlegende Eigenschaften, die unter der Annahme der Invarianz auch für 
betriebswirtschaftliche Zusammenhänge interessant sind:330 Sie befinden sich weit 
entfernt vom (thermodynamischen) Gleichgewicht, das heißt, es findet zugleich eine 
beträchtliche externe Zufuhr von Energie in das System und eine Abgabe von Energie 
des Systems an die Umwelt (Dissipation) statt. Durch positive Rückkopplung werden 
neue Verhaltensmuster verstärkt, wobei große Unterschiede im individuellen Verhalten 
der Akteuere bestehen. Unter diesen Bedingungen wird ein gleichzeitiges Auftreten 
von Stabilität und Instabilität innerhalb des Systems möglich. An kritischen Punkten 
kann es bei kleinen Veränderungen der Systemsituation zu grundlegenden Änderungen 
des Systemverhaltens kommen. Bei solchen Änderungen handelt es sich zum Teil um 
Emergenzphänomene, da sie weder auf die Absichten einzelner Akteure 
zurückzuführen sind, noch allein aus deren isoliert betrachteten Verhaltens-
eigenschaften abgeleitet werden können, sondern nur im Zusammenhang mit der 
Geschichte des Systems erklärt werden können. Bei übermäßiger Energiezufuhr lösen 
sich die Stabilitäten innerhalb des Systems allerdings wieder auf und schlagen in 
instabiles Chaos um.331 
Überträgt man diese abstrakten Merkmale auf soziale bzw. sozio-technische Systeme, 
so können daraus für das Infonnationsmanagement einige grundsätzliche Anhalts-
punkte für die Lenkung des technikunterstützten Informationssystems der Unterneh-
mung gewonnen werden. Lernprozesse höherer Ordnung können nur dann stattfinden, 
wenn das (Sub-) System in einem regen Austausch mit seiner Umwelt steht und sich 
damit fernab von einem stabilen Verhaltensgleichgewicht befindet. Aus der Umwelt 
nimmt es permanent Impulse entgegen, die zu Spannungen innerhalb des Systems, z.B. 
in Form kognitiver Dissonanzen führen. Diese Spannungen wiederum entlädt das 
System durch die Abgabe von Impulsen an die Umwelt (z.B. durch Umstruk-
turierungen der beschaffungs- oder absatzbezogenen Anwendungssysteme), die den 
Abbau der auslösenden kognitiven Dissonanzen bewirken. Innerhalb des zu lenkenden 
Systems muss den Akteuren die Möglichkeit zur Kommunikation und zur gegen-
seitigen Verhaltensbeobachtung gegeben werden, damit Änderungen des bisherigen 
Verhaltens wahrgenommen und in das eigene Verhaltensrepertoire aufgenommen 
werden können. Die Anpassung des Systems insgesamt schließlich ist sowohl die Folge 
erfolgreicher individueller als auch beabsichtigter und emergenter überindividueller 
Lernvorgänge. An den kritischen Punkten bewirken kleine Änderungen der Situation 
große Verhaltensänderungen des Systems, sodass ein gezieltes Eingreifen möglich 
erscheint. 
Durch die vorgenommene Analogiebildung können einige Gestaltungsempfehlungen, 
die in der Literatur zum Organisationalen Lernen häufig ohne nähere Begründung 
abgegeben werden, auf eine bessere theoretische Basis gestellt werden. Funktions- und 
bereichsübergreifende Kommunikations- und Sozialisationsmöglichkeiten, die als 
wesentliche Instrumente zur Initiierung von anhaltenden Lern- und Veränderungs-
329Zur Theorie dissipativer Systeme vgl. Prigogine (1980), passim. 
330 Vgl. Parker/Stacey (1995), S. 38f. 
331 Vgl. Göbel (1998), S. 42. 
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prozessen genannt werden, 332 stellen sich vor diesem Hintergrund als Voraussetzungen 
für die Ausbreitung neuer Verhaltensmuster innerhalb des zu lenkenden Systems dar, 
mit denen zunächst einzelne Akteure auf Impulse aus der Systemumwelt reagieren. Das 
Lernen im Team, dem entscheidende Bedeutung für das Organisationale Lernen 
zugeschrieben wird333 und das beispielsweise durch die Durchführung von problem-
bezogenen Workshops oder die Bildung interdisziplinär besetzter Projektgruppen oder 
Task Forces gefördert werden kann, bildet aus dieser Sicht die Grundlage für das Auf-
treten emergenter Verhaltensanpassungen. 
Auch die Förderung des individuellen Lernens, z.B. durch allgemeine oder 
problembezogene Weiterbildungsangebote, kann in diesem Rahmen begründet werden, 
da die Verhaltensänderungen Einzelner in Folge individueller Lernprozesse die Voraus-
setzung für die Ausbreitung neuer Verhaltensmuster und für kollektive Lernvorgänge 
darstellen. Da der Erfolg individueller und überindividueller Lernprozesse stark von 
Eigenschaften abhängt, die in der Person der Lernenden selbst liegen, kann das 
Informationsmanagement bereits bei der Personalauswahl von Aufgabenträgern der 
Informationsverarbeitung Einfluss auf die zukünftige Lernfiihigkeit des Systems 
nehmen. Neben allgemeinen Persönlichkeitsmerkmalen wie Selbstbewusstsein, 
Spontaneität, Lern- und Aufnahmefähigkeit fördern auch Merkmale des sozialen 
Verhaltens wie Kontaktfreudigkeit und Aufgeschlossenheit gegenüber Neuem die 
Lernfähigkeit der Mitarbeiter334 und eignen sich daher als Auswahlkriterium unter dem 
Aspekt der Förderung von Lernprozessen höherer Ordnung. 
Durch die angesprochenen Gestaltungsoptionen kann das Informationsmanagement die 
Voraussetzungen für das Auftreten von Lernprozessen höherer Ordnung innerhalb des 
technikunterstützten Informationssystems der Unternehmung verbessern, ohne die 
Lernprozesse selbst zu steuern. Ferner können punktuelle Steuerungseingriffe im 
richtigen Moment dem System entscheidende Impulse zur Anpassung an veränderte 
Situationen geben. Solche Maßnahmen können beispielsweise in dem gezielten Einsatz 
externer Berater für abgegrenzte Aufgabenbereiche oder in der temporären Einrichtung 
fachlich gemischter Teams zur Lösung konkreter Problemstellungen liegen. Nach dem 
Abschluss des jeweiligen Lernprozesses sind die Maßnahmen jedoch zu beenden, da es 
sonst entsprechend der Annahmen der Theorie dissipativer Systeme zur Überreizung 
des Systems kommt und das Systemverhalten insgesamt instabil wird. 
Zur Verdeutlichung dieser Überlegungen sei hier erneut auf das Beispiel der Touristik-
unternehmung, die zunächst den E-Commerce als neuen Vertriebsweg erschließt und 
dann ihr gesamtes Geschäft auf E-Commerce umstellt, eingegangen. Für das 
technikunterstützte Informationssystem der Unternehmung als Ganzes ist durch das 
Informationsmanagement die Fähigkeit herzustellen, Impulse aus der Umwelt aufzu-
nehmen und die Ergebnisse individueller Lernvorgänge untemehmungsweit über-
individuell verfügbar zu machen. Die erste Zielsetzung kann beispielsweise durch das 
Entsenden von Aufgabenträgern der Informationsverarbeitung zu branchenbezogenen 
Workshops und zu IV-bezogenen Kongressen erreicht werden. Die betreffenden 
Mitarbeiter werden dadurch in die Lage versetzt, allgemeine Entwicklungen in der 
Umwelt des Systems zur Kenntnis zu nehmen und deren Chancen und Risiken für das 
332 Vgl. Emmrich (1997), S. I I3f.; Steinmann/Hennemann (1997), S. 42. 
333 Vgl. Senge (1990), S. I9f. 
334 Vgl. Strauß (1996), S. 50, sowie die dort zitierten Quellen. 
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eigene System kritisch zu überprüfen. Auf derartigen Veranstaltungen können sich die 
Mitarbeiter beispielsweise über allgemeine fachliche und technische Potenziale des 
Internet und speziell des E-Commerce informieren. 
Neue Ideen als Ergebnis individueller Lernprozesse müssen die Möglichkeit haben, sich 
auf dem Wege des fonnalen und infonnalen funktions- und bereichsübergreifenden 
Gedankenaustausches innerhalb des technikunterstützten Infonnationssystems der 
Unternehmung zu verbreiten. Auf diese Weise könnte etwa der Vorschlag zur 
Durchführung eines Pilotprojekts mit dem Ziel, erste Erfahrungen im Bereich des E-
Commerce zu sammeln, Bekanntheit und Akzeptanz innerhalb des Systems gewinnen. 
Die zentrale Lenkungsinstanz des Infonnationsmanagements entscheidet schließlich 
über die Einrichtung eines solchen Projektes und besetzt dieses mit Mitarbeitern und 
zieht in begrenztem Umfang externe Berater hinzu, um das verfügbare Know-how zu 
vergrößern und bessere Ergebnisse der überindividuellen Lernvorgänge innerhalb der 
Projektarbeit zu erzielen. Nach der Einführung des neuen Anwendungssystems findet 
eine laufende dezentrale Lenkung durch die Fachabteilung statt, die in diesem 
Zusammenhang als Single-Loop Learning interpretiert werden kann. Innerhalb der 
kreativen Atmosphäre des Systems können sich im Laufe der Zeit auf Grund des 
Erfolgs des neuen Vertriebswegs und der Fortentwicklung des am Markt verfügbaren 
infonnationstechnischen Angebotes Denkanstöße entwickeln, die in die Richtung einer 
Neugestaltung des Gesamtgeschäftes der Touristikunternehmung zielen. Eine zentrale 
Lenkungsinstanz des Infonnationsmanagements könnte davon ausgehend Vorstudien 
einleiten und schließlich ein größeres Projekt initiieren, das erneut in moderatem 
Umfang durch externe Berater unterstützt wird. 
Durch ein derartiges Vorgehen kann das Infonnationsmanagement die Lernprozesse 
höherer Ordnung innerhalb des Systems fördern, ohne im Voraus die Lernergebnisse 
vorzugeben. Dieses Beispiel macht auch deutlich, dass der systeminterne Wandel in 
kleinen Schritten stattfinden kann, ohne dass radikale Umstrukturierungen innerhalb 
des Systems erforderlich werden.335 
4.4 Aussagekraft des Systemorientierten Ansatzes fOr eine Theorie des 
Informationsmanagements 
Der Systemorientierte Ansatz ist für die Betriebswirtschaftslehre von nachhaltigem 
Einfluss gewesen. 336 Er hat sie für Ideen und Erkenntnisse aus anderen 
Wissenschaften geöffnet. Dabei handelt es sich nicht nur um sozialwissenschaftliche, 
sondern auch um naturwissenschaftliche und logische Disziplinen. Durch die Ent-
wicklung einer allgemeingültigen, disziplinenübergreifenden Sprache sollten in diesem 
335Das Ausmaß der durch Lernprozesse höherer Ordnung anzustrebenden Veränderungen ist in der 
Diskussion zum Organisationalen Lernen umstritten. Während Argyris/Schön ursprünglich von der 
Möglichkeit des Double-Loop Leaming in kleinen Schritten ausgingen (vgl. Argyris/Schön ( 1978), 
S. 25f.) und auch die Vertreter des evolutionären Managements die Notwendigkeit eines 
inkrementalen Vorgehens betonen (vgl. Göbel ( 1998), S. 112), wird in späteren Arbeiten häufig das 
Double-Loop Leaming mit radikalen, diskontinuierlichen Wandelprozessen gleichgesetzt (vgl. 
Wiegand (1996), S. 214). Dem kann aber entgegen gehalten werden, dass die Beobachtung, dass in 
manchen Situationen radikale Veränderungen die einzig sinnvolle Lösung zu sein scheinen, häufig 
dadurch erklärt werden kann, dass zuvor notwendige kleinere Anpassungen nicht stattgefunden 
haben. Vgl. Malik (1992), S. 327. 
336V gl. Steirunann/Schreyögg ( 1993 ), S. 64. 
Dirk Beier - 978-3-631-75500-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:07:38AM
via free access
218 
Zusammenhang die Voraussetzungen für einen möglichst unverfälschten Erkenntnis-
transfer zwischen den einzelnen Wissenschaften geschaffen werden.337 Die Ausnutzung 
nachbarwissenschaftlicher Erkenntnisse bei der Lösung eigener Probleme birgt ein 
erhebliches heuristisches Potenzial, das zu einer Reihe von neuen und originellen 
Vorschlägen des Systemorientierten Ansatzes geführt hat. 
Die nachfolgenden Ausführungen nehmen eine kritische Überprüfung des in diesem 
Kapitel entwickelten Systemorientierten Ansatzes für eine Theorie des Informations-
managements vor. Dazu werden in Abschnitt 4.4.1 zunächst Lösungsansätze für die 
im dritten Kapitel beschriebenen idealtypischen Probleme der Informationsverarbeitung 
in der Praxis aufgezeigt, die aus den hier aufgestellten theoretischen Aussagen ableitbar 
sind. Anschließend erfolgt in Abschnitt 4.4.2 eine kritische Würdigung der Erkenntnis-
grenzen eines sich auf die Systemorientierte Betriebswirtschaftslehre stützenden 
Ansatzes für eine Theorie des Informationsmanagements. 
4.4.1 Lösungsansätze für offene Probleme in der Praxis 
Der Systemorientierte Ansatz für eine Theorie des Informationsmanagements nähert 
sich den zu erfüllenden Gestaltungs- und Steuerungsaufgaben unter dem Aspekt der 
Bewältigung von Komplexität mit dem Ziel, das Überleben des Systems 
sicherzustellen. Es werden Möglichkeiten zur Steigerung der Lenkungskapazität 
gesucht, die sowohl in kurzfristiger als auch in langfristiger Perspektive die Stabilität 
des Systemverhaltens erhöhen. Dementsprechend steht die Frage der angemessenen 
Reaktion auf vorübergehende und dauerhafte Veränderungen im Vordergrund der 
Betrachtung. Das Informationsmanagement kann dabei die Stabilität des 
technikunterstützten Informationssystems der Unternehmung, das durch eine hohe 
System- und Umweltdynamik gekennzeichnet ist, einerseits durch konservativ 
orientierte, andererseits durch innovativ orientierte Maßnahmen erhöhen. 
Analog zum Vorgehen im vorangegangenen dritten Kapitel wird auch in diesem Kapitel 
die Aussagekraft des Ansatzes daran gemessen, inwiefern Anhaltspunkte zur Lösung 
der im zweiten Kapitel beschriebenen idealtypischen Problemstellungen geliefert 
werden. Dementsprechend beziehen sich die nachfolgenden Abschnitte 4.4.1.1, 
4.4.1.2, 4.4.1.3 und 4.4.1.4 auf die einzelnen idealtypischen Problemstellungen in der 
Praxis und beleuchten den Beitrag, den der Systemorientierte Ansatz für eine Theorie 
des Informationsmanagements zur Lösung dieser Problemstellungen liefern kann. 
4.4.J.J Effektivität der Informationsverarbeitung 
Die Effektivität der Informationsverarbeitung im Hinblick auf das Überlebensziel steht 
in besonderem Maße im Blickpunkt eines systemtheoretisch ausgerichteten Informa-
tionsmanagements. Die sowohl aus der Perspektive der Kybernetik I als auch der der 
Kybernetik II begründbare Dezentralisierung der Lenkungskompetenzen entfaltet in 
diesem Zusammenhang eine ambivalente Wirkung. Einerseits verspricht die Verlage-
rung von Entscheidungszuständigkeiten auf die einzelnen Subsysteme sowohl insge-
samt als auch bezüglich der einzelnen Subsysteme eine erhebliche Ausweitung der 
337 Vgl. Raffee (1993), S. 34. 
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Lenkungskapazität, die die Voraussetzung für eine verbesserte Zielerreichung der 
Teilsysteme und des Gesamtsystems darstellt. Andererseits können gerade durch diese 
Dezentralisierung zentrifugale Tendenzen entstehen, die den Grad der Zielerreichung 
des Gesamtsystems in Folge eines nicht zu kontrollierenden Auseinanderdriftens der 
Subsysteme vermindern. Im Folgenden werden zunächst die Potenziale zur Steigerung 
der Effektivität, die sich aus den vorangegangenen theoretischen Ausführungen 
ergeben, verdeutlicht und anschließend werden dysfunktionale Effekte und Möglich-
keiten zur Dämpfung dieser Effekte erörtert. 
Eine Erhöhung der Effektivität der Informationsverarbeitung kann aus Sicht der 
Systemorientierten Betriebswirtschaftslehre dadurch bewirkt werden, dass die zentrale 
Lenkungsinstanz des Informationsmanagements ihre Maßnahmen auf die Meta-Ebene 
verlagert. Obwohl es auf den ersten Blick so scheint, als ob durch ein derartiges 
Vorgehen Einflussmöglichkeiten der zentralen Instanz aus der Hand gegeben werden 
und deren Lenkungskapazität in Folge dessen reduziert wird, erhöht sich dadurch die 
Lenkbarkeit des technikunterstützten Informationssystems im Hinblick auf die 
übergeordneten Ziele der Unternehmung. Die Lenkungskapazität insgesamt 
vervielfacht sich durch die Einrichtung zusätzlicher Entscheidungsstellen nach dem 
Subsidiaritätsprinzip. Zugleich wird der Informationsstand der jeweils zuständigen 
Stelle, die „vor Ort" schneller über die subsystemspezifischen Informationen verfügen 
kann als dies einer zentralen Instanz möglich ist, verbessert. Die zentrale Instanz des 
Informationsmanagements beschränkt sich dabei auf solche Maßnahmen, die das 
Gesamtsystem betreffen und grundsätzlichen, vom Einzelfall abstrahierenden Charakter 
besitzen. Auf diese Weise wird die prinzipielle Unmöglichkeit der exakten Lenkung 
komplexer Systeme anerkannt und Fehlsteuerungen, die aus der illusionären 
Machbarkeitsvorstellung mechanistischer Ansätze des Managements resultieren, 
werden vermieden. 
Die Kybernetik I zeigt Möglichkeiten auf, durch die die einzelnen Lenkungsinstanzen 
das Ausmaß der Erreichung vorgegebener Ziele für die von ihnen zu lenkenden 
Teilsysteme erhöhen und damit die Effektivität der Informationsverarbeitung durch 
diese Teilsysteme verbessern können. Durch passive und aktive Maßnahmen können 
Störungen abgewehrt und die Varietät des Systemoutputs, die in der Abweichung vom 
durch die Systemziele festgelegten Zustand zum Ausdruck kommt, reduziert werden. 
Die als Mischlenkung bezeichnete Kombination der Prinzipien von Steuerung und 
Regelung als aktiven Maßnahmentypen und der zusätzliche Schutz des Systems durch 
passive Maßnahmen, die durch dezentrale Instanzen des Informationsmanagements 
erfolgt, bewirkt aus Sicht der Kybernetik I die größtmögliche Effektivität der 
Informationsverarbeitung innerhalb der gegebenen System/Umweltsituation. 
Ungeklärt bleibt in diesem Zusammenhang allerdings, auf welche Weise die Ziele für 
die einzelnen Teilsysteme festgelegt werden. Aus der Systemtheorie geht hier lediglich 
hervor, dass die Teilsysteme Leistungen für das technikunterstützte Informationssystem 
der Unternehmung als Ganzes erbringen, welches wiederum Funktionen für das 
übergeordnete Gesamtsystem Unternehmung erfüllt. Daraus ergibt sich normativ, dass 
die jeweils zu verfolgenden Ziele aus den Zielen der Unternehmung abzuleiten sind, 
ohne dass jedoch Methoden zur Lösung dieser Problemstellung näher betrachtet 
werden. Es wird auch nicht darauf eingegangen, welches die übergeordneten Ziele der 
Unternehmung im Einzelnen sind. Da das oberste Unternehmungsziel systemtheore-
tisch äußerst abstrakt als Überleben der Unternehmung definiert wird, können hier 
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keine allgemeinen Aussagen über die zu verfolgende Zielsetzung getroffen werden, die 
im praktischen Einzelfall unmittelbar durch das Informationsmanagement zu über-
nehmen wären. Die Bezugnahme auf den abstrakten Sachverhalt Überleben legt 
allerdings eine breite Orientierung des Informationsmanagements im Sinne eines 
Stakeholder-Ansatzes nahe, da vielfältige Ansprüche unterschiedlichster 
Interessengruppen zu erfüllen sind, um den dauerhaften Fortbestand der Unternehmung 
und ihres technikunterstützten Informationssystems zu gewährleisten. Aus der im 
Vergleich zu traditionellen Management-Ansätzen größeren Betonung einer ganzheit-
lichen Perspektive folgt außerdem die Notwendigkeit zur verstärkten Beachtung 
unternehmungsexterner Wettbewerbserfordernisse bei der Lenkung der verschiedenen 
Subsysteme. 
In der längerfristigen Perspektive, die von der Kybernetik II verfolgt wird, reicht die 
Einhaltung von ex ante vorgegebenen Zielzuständen nicht aus, um das fortdauernde 
Überleben komplexer Systeme zu gewährleisten. Die dynamische Anpassung des 
Systemverhaltens und gegebenenfalls auch der Systemziele selbst gewährleisten aus 
dieser Sicht erst die Überlebensfähigkeit des Systems und werden damit zum 
eigenständigen Ziel höherer Ordnung, also zum Meta-Ziel, für das eigene 
Effektivitätskriterien gelten. Die Effektivität des technikunterstützten Informations-
systems der Unternehmung ist unter diesem Gesichtspunkt dann gegeben, wenn das 
System in der Lage ist, erfolgreiche Lernprozesse höherer Ordnung durchzuführen 
und sich so an neue Entwicklungen anzupassen. Das Informationsmanagement kann 
auf dieser Betrachtungs- und Gestaltungsebene die Effektivität des von ihm gelenkten 
Systems erhöhen, indem es eine kreative Atmosphäre schafft, in der gute Voraus-
setzungen für die Entstehung und Verbreitung neuer Ideen bestehen, die das Verhal-
tensrepertoire des Gesamtsystems und seiner Subsysteme erhöhen. Die Lernvorgänge 
selbst müssen allerdings durch die menschlichen Aufgabenträger innerhalb des Systems 
durchgeführt werden und können nicht durch eine zentrale Lenkungsinstanz 
übernommen werden. Einige systemtheoretisch begründbare Maßnahmen zur Förde-
rung von Lernprozessen höherer Ordnung, z.B. die Institutionalisierung von Gelegen-
heiten zum funktions- und bereichsübergreifenden Gedankenaustausch und die 
Förderung individueller Lernprozesse durch die Schaffung von Möglichkeiten zur 
Teilnahme an allgemeinen und fachlichen Aus- und Weiterbildungsmaßnahmen, wurden 
im vorangegangenen Teilkapitel genannt. 
Dysfunktionale Effekte, die mit der Zuordnung von Lenkungskompetenzen nach dem 
Subsidiaritätsprinzip verbunden sind, ergeben sich aus den reduzierten Möglichkeiten 
der zentralen Instanz zur Einflussnahme im konkreten Einzelfall. Die Effektivität der 
Informationsverarbeitung wird dadurch gefährdet, dass die Subsysteme selbstständig 
Entscheidungen treffen und dabei über einen nicht zu überbrückenden Informations-
vorsprung gegenüber der Zentrale verfügen. Eine zentrale Kontrolle dieser Entschei-
dungen ist somit nur in eingeschränktem Maße möglich, sodass es zu beabsichtigten 
oder unbeabsichtigten Fehlsteuerungen kommen kann, wenn die dezentralen Entschei-
dungsträger zu stark die Belange des jeweiligen Teilsystems und nicht die des Gesamt-
systems und der Gesamtunternehmung im Blick haben. 
In diesem Zusammenhang kommt der Unternehmungskultur eine bedeutende Rolle 
zu. Wenn die verschiedenen Entscheidungsträger innerhalb des technikunterstützten 
Informationssystems der Unternehmung einen gemeinsamen Basiskonsens über die 
innerhalb der Unternehmung geltenden Werte und Normen teilen, dann kann eine 
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solche Unternehmungskultur eine Integrations- und Koordinationsfunktion erfüllen, die 
den mit dem Subsidiaritätsprinzip verbundenen Differenzierungstendenzen entgegen-
wirkt. Die Effektivität der einzelnen Subsysteme wird in diesem Fall dadurch erhöht, 
dass die dezentralen Lenkungsinstanzen sich bei ihren Entscheidungen von den in der 
Unternehmungskultur enthaltenen Werten und Normen leiten lassen und somit 
verstärkt zur Erfüllung der Ziele des übergeordneten Gesamtsystems beitragen. Der 
Einfluss des Informationsmanagements auf dieses Instrument zur Effektivitäts-
steigerung ist begrenzt, da den Mitarbeitern die gemeinsamen Werte und Normen nicht 
unmittelbar von außen vorgegeben werden können. Durch die Beachtung der 
symbolischen Wirkungen von sprachlichen Artefakten, Handlungen und materiellen 
Objekten kann es dem (zentralen) Informationsmanagement dennoch gelingen, die 
Mitarbeiter von bestimmten Werten und Normen zu überzeugen und langfristig 
gesehen das Denken und Handeln der Menschen innerhalb des zu lenkenden Systems 
durch die Vermittlung von Sinn zu beeinflussen. Daraus ergeben sich für die 
Aufgabenträger der Informationsverarbeitung allerdings keine direkten Handlungs-
anweisungen im Einzelfall, sodass die Wirkung symbolischer Maßnahmen auf die 
Effektivität der Informationsverarbeitung eher langfristigen Charakter hat. 
4. 4.1. 2 Effizienz der Informationsverarbeitung 
Der Aspekt der Effizienz steht in der Systemorientierten Betriebswirtschaftslehre 
weniger im Vordergrund der Betrachtung als der der Effektivität. Im Hinblick auf das 
Überleben als oberstes Systemziel erscheinen vorübergehende und auch dauerhafte, 
jedoch vergleichsweise geringfügige InelTizienzen akzeptabel, wenn dadurch die 
Stabilität des Systemverhaltens insgesamt erhöht wird. In der Kybernetik I schlägt sich 
diese Abkehr von der reinen Produktivitätsorientierung in der positiven Beurteilung 
von passiven Maßnahmen zur Abwehr von Störungen, z.B. Kapazitätsreserven, nieder. 
Diese verursachen im Normalfall, d.h. im Fall des Nicht-Vorliegens größerer 
Störungen, lediglich Kosten, denen nicht unmittelbar ein quantitativ messbarer Nutzen 
gegenübersteht. 
Diese relativ geringe Effizienzorientierung ist ebenfalls in der Kybernetik II in 
verschiedenen Punkten erkennbar. So impliziert etwa die empfohlene Steigerung des 
Selbststeuerungsanteils, dass Synergiepotenziale durch Economies of Scale zu 
Gunsten der höheren Selbstständigkeit der Subsysteme vielfach ungenutzt bleiben. 
Auch der langfristige Nutzen von symbolgeladenen Handlungen, z.B. regelmäßig 
wiederkehrenden Dienstbesprechungen oder unternehmungsinternen Aus- und Weiter-
bildungsangeboten, die zum einen der Pflege von Unternehmungskultur und zum 
anderen der Entstehung und Verbreitung von Lernimpulsen dienen, ist häufig nicht 
direkt erkennbar. Unter kurzfristigen Effizienzgesichtspunkten wirken sich deshalb 
viele der aus der Sicht der Kybernetik II theoretisch begründbaren Maßnahmen des 
Informationsmanagements ungünstig aus. 
AJlerdings ist das mittel- und langfristige Überleben von Unternehmungen in marktwirt-
schaftlichen Systemen mit wirksamen Wettbewerbselementen nur dann gesichert, wenn 
die Herstellung von am Markt absetzbaren Produkten ein konkurrenzfähiges Maß an 
Effizienz nicht unterschreitet. Dies gilt selbst dann, wenn die Unternehmung mit ihrer 
Strategie nicht auf Kostenführerschaft, sondern auf ein qualitativ hochwertiges 
Angebot, für das vergleichsweise hohe Preise am Markt durchsetzbar sind, abzielt. 
Effizienz wird somit auch aus der Perspektive der Systemorientierten Betriebswirt-
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schaftslehre zur Restriktion, die ein relevantes (Neben-) Ziel für die technik-
unterstützte Informationsverarbeitung in der Unternehmung darstellt. Von dieser 
Überlegung ausgehend können Maßnahmen zur Steigerung der Effizienz der 
Informationsverarbeitung aus den theoretischen Ausführungen dieses Kapitels rekon-
struiert werden. Versteht man die Wirtschaftlichkeit der Informationsverarbeitung als 
Zielsetzung, deren Erreichen durch die Maßnahmen der Lenkungsinstanz sicher-
zustellen ist, so können sowohl Maßnahmen des konservativen als auch des innovativen 
Informationsmanagements zur Erfüllung des Effizienzziels beitragen. Das operative 
Informationsmanagement kann die abstrakten Prinzipien der Steuerung und der 
Regelung anwenden und kombinieren, um die Produktivität der Informationsverar-
beitung zu erhöhen. 
Allerdings gehen die Aussagen zur Steuerung und Regelung von gegebenen 
Zieldefinitionen aus. Das bedeutet, dass durch die Systemtheorie keine Anhaltspunkte 
dafür ableitbar sind, welche betriebswirtschaftlichen Kriterien zur Beurteilung der 
Wirtschaftlichkeit der Informationsverarbeitung zu Grunde gelegt werden sollen. 
Vielmehr beziehen sich die Überlegungen zum konservativen Informationsmanagement 
darauf, wie durch vorwärts- und rückwärtsgerichtete negative Rückkopplungsprozesse 
die Abweichung von den vorgegebenen Wirtschaftlichkeitszielen möglichst gering 
gehalten werden kann. Bei rein technischen Prozessen und bei relativ gut strukturierten 
sozio-technischen Prozessen der Informationsverarbeitung, für die sich vergleichsweise 
genaue Input/Output-Relationen ermitteln lassen, kann auf Störungen des Systems so 
reagiert werden (z.B. durch die Nivellierung der technischen Auslastung oder die 
Anpassung von Dienstplänen), dass ein möglichst hohes Produktivitätsniveau 
gewährleistet wird. Für den laufenden Betrieb von Systemen lässt der Systemorientierte 
Ansatz für eine Theorie des Informationsmanagements außerdem die Aussage zu, dass 
unter Effizienzgesichtspunkten generelle Regelungen vorteilhafter sind als fallweise 
Regelungen, wenn über einen längeren Zeitraum hinweg unverändert gültige Muster 
des System/Umweltverhaltens zu erkennen sind. Dies ist damit zu begründen, dass 
generelle Regelungen wiederholt zum Einsatz kommen und damit die Kapazität der 
Lenkungsinstanz entlasten. 
Die in der Unternehmung vorhandene Kenntnis über möglichst effiziente Verfahren der 
Informationsverarbeitung kann aus der Perspektive der Kybernetik II zudem als Teil 
der Tiefenstruktur der Organisatorischen Wissensbasis aufgefasst werden. So gesehen 
können Projekte zur Neugestaltung von Prozessen mit dem Ziel der 
Produktivitätserhöhung als Lernvorgänge höherer Ordnung aufgefasst werden, mit 
denen das technikunterstützte Informationssystem sich im Sinne der Kybernetik II 
innovativ an größere Veränderungen ( etwa die Verfügbarkeit einer neuen 
Softwaregeneration am Markt oder den Druck zur Übernahme neuer organisatorischer 
Konzepte wie z.B. des Supply Chain-Managements) der Unternehmungssituation 
anpasst. Diese Lernprozesse höherer Ordnung können durch die im Abschnitt 4.3 .2.4 
angesprochenen Maßnahmen des Informationsmanagements, die sich auf die Schaffung 
von Möglichkeiten zu individuellem Lernen und die Begünstigung der Ausbreitung von 
Lernimpulsen innerhalb des technikunterstützten Informationssystems der 
Unternehmung richten, gefördert werden. 
Die Suche nach immer neuen Effizienzsteigerungen kann außerdem auf der 
symbolischen Ebene des Informationsmanagements durch die Förderung einer 
Unternehmungskultur unterstützt werden, deren integraler Bestandteil eine positive 
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Grundhaltung der Mitarbeiter als Aufgabenträger der Informationsverarbeitung 
gegenüber technischen und organisatorischen Innovationen ist. Dadurch kann die 
Richtung der angesprochenen Lernprozesse höherer Ordnung beeinflusst und das 
System somit auf einen Entwicklungspfad gebracht werden, auf dem die stetige 
Verbesserung der Wirtschaftlichkeit von Prozessen der Informationsverarbeitung einen 
hohen Stellenwert einnimmt. 
4.4.J.3 OrganisaJorische Zuordnung informationswirtschaftlicher Aufgaben 
Für die Frage der organisatorischen Zuordnung informationswirtschaftlicher Aufgaben 
weist der Systemorientierte Ansatz für eine Theorie des Informationsmanagements ein 
besonders hohes Aussagepotenzial auf Schaut man zunächst auf die Führungs-
aufgaben der Informationsverarbeitung, also das Informationsmanagement selbst, so 
stellt das Gesetz der erforderlichen Varietät den Dreh- und Angelpunkt der Argu-
mentation dar. Entsprechend des Gesetzes der erforderlichen Varietät kann eine 
zentrale Lenkungsinstanz die Aufgaben des Informationsmanagements immer dann 
erfolgreich erfüllen, wenn die Lenkungskapazität dieser Instanz so hoch ist, dass sie in 
der Lage ist, die äußere und innere Störvarietät des Systems auszugleichen und den 
Systemoutput innerhalb der durch die Systemziele festgelegten Grenzen zu halten. Die 
Lenkungskapazität einer Instanz bestimmt sich dabei durch ihre Möglichkeiten zur 
Wahrnehmung der externen und internen Systemsituation und zur Reaktion darauf 
durch wirksame Einflußnahmen auf das Systemverhalten. 
Die Frage ist also, ob die Lenkungskapazität bei einer zentralen Zuordnung von 
Aufgaben des Informationsmanagements hoch genug ist, um Störungen des 
technikunterstützten Informationssystems der Unternehmung so weit auszugleichen, 
dass die Stabilität des Systemverhaltens gewährleistet werden kann. Zur Beantwortung 
dieser Frage ist das technikunterstützte Informationssystem der Unternehmung als 
Lenkungsgegenstand des Informationsmanagements näher zu betrachten. Dieses 
System wurde in Abschnitt 4.2. l als sozio-technisches System mit Menschen und 
Maschinen als Elementen charakterisiert, die bei der Erstellung informationeller 
Produkte zusammenwirken. Die hohe Komplexität dieses Systems auf Grund der hohen 
Umweltvarietät und der vielfältigen internen Rückkopplungen des Verhaltens der 
einzelnen Akteure wurden ebenfalls herausgearbeitet. Das Verhalten des Systems ist 
von der Geschichte des Systems abhängig und kann deshalb nicht durch exakte 
Kausalzusammenhänge beschrieben werden. Damit stehen dem Informations-
management auch keine determinierten Input/Outputbeziehungen als Grundlage für 
Lenkungsmaßnahmen zur Verfügung. Vielmehr weist das System als Ganzes eine 
begrenzte Lenkbarkeit auf und kann deshalb nicht exakt in einem ex ante definierten 
Gleichgewichtszustand gehalten werden. 
Aus diesem Grund ist die Bildung von Subsystemen erforderlich, die durch jeweils 
eigene Entscheidungsinstanzen dezentral gelenkt werden. Die mehrstufige Aufteilung 
des Systems bewirkt eine Verringerung der System- und Umweltvarietät der jeweils zu 
lenkenden Einheit. Gleichzeitig kommt es zu einer Vervielfachung der Zahl der 
Instanzen und allein schon dadurch zu einer Erhöhung der Lenkungskapazität. Die 
dezentralen Entscheidungsträger verfügen außerdem über einen weitaus besseren 
Informationsstand hinsichtlich der aktuellen System- und Umweltsituation der von 
ihnen zu lenkenden Subsysteme als eine zentrale Instanz. Eine hohe Lenkungskapazität 
Dirk Beier - 978-3-631-75500-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:07:38AM
via free access
224 
erfordert ein hohes Maß an Varietät des Reglers, sodass den dezentralen Instanzen 
sowohl aus der Sicht der Kybernetik I als auch aus der Sicht der Kybernetik II eine 
hohe Entscheidungsfreiheit einzuräumen ist. Diese hohe Entscheidungsfreiheit der 
Teilsysteme stellt die Voraussetzung für die Stabilität aller Arten von Systemen dar, die 
einer hohen Störvarietät ausgesetzt sind. 
Bis zu diesem Punkt kommen die beiden Forschungsrichtungen der Kybernetik also in 
der Frage der Zuordnung informationswirtschaftlicher Aufgaben zu einander entspre-
chenden Ergebnissen. Erst dann laufen die Argumentationslinien der Kybernetik I und 
II auseinander. Die Kybernetik I geht davon aus, dass die Bildung von Subsystemen so 
weit fortgesetzt werden kann, bis die Komplexität des jeweils zu lenkenden Teilsystems 
so weit reduziert ist, dass die zuständige Entscheidungsinstanz über eine ausreichend 
hohe Lenkungskapazität verfügt, um die auf das Teilsystem wirkende Störvarietät 
vollständig aufzuheben. Kommt es zu veränderten Anforderungen an das Subsystem 
durch Veränderungen der Gesamtsituation, so werden Eingriffe durch die jeweils 
höhere Lenkungsinstanz nötig, um das Gesamtverhalten des Subsystems an die neue 
System/Umweltsituation anzupassen. Durch die Kombination aktiver und passiver 
Lenkungsmaßnahmen und die Überlagerung von Regelkreisen auf unterschiedlichen 
Aggregationsniveaus innerhalb des Gesamtsystems ist in einem solchen Fall die exakte 
Bestimmung des Systemoutputs möglich. Dementsprechend ist das technikunterstützte 
Informationssystem der Unternehmung so weit in dezentral gelenkte Subsysteme zu 
zerlegen, bis die einzelnen Aufgabenträger des Informationsmanagements in der Lage 
sind, die von ihnen gelenkten Subsysteme vollständig zu kontrollieren. Die dezentralen 
Lenkungsinstanzen werden dabei selbst wiederum als Teil der Regelstrecke eines 
übergeordneten Regelkreises aufgefasst, der durch einen zentraleren Regler kontrolliert 
wird. 
Dagegen geht die Kybernetik II von abweichenden Voraussetzungen aus. Eine 
vollständige Lenkbarkeit des technikunterstützten Informationssystems der Unterneh-
mung ist auch durch eine fortgesetzte Subsystembildung nicht erreichbar, da die 
Komplexität durch Subsystembildung zwar reduziert, jedoch nicht so weit aufgelöst 
werden kann, dass die einzelnen Subsysteme vollständig beherrschbar werden. Dem-
zufolge kann die Lenkungskapazität durch die Einrichtung dezentraler Entscheidungs-
instanzen nicht in ausreichendem Maße erhöht werden, um das Verhalten des Systems 
als Ganzes endgültig zu stabilisieren. Die Anpassung an sich wandelnde Situationen 
wird aus dieser Perspektive nicht durch die übergeordneten Entscheidungsträger im 
Sinne eines mehrstufigen Regelkreises ausgelöst, sondern sie geht von den Teilsyste-
men selbst aus. Die Selbstständigkeit der Subsysteme, also der Grad der Dezentra-
lisierung von Aufgaben des Informationsmanagements, geht in diesem Fall noch weiter 
als aus der Sicht der Kybernetik I. 
Zentrale Eingriffe sind nach dieser Auffassung nur deshalb nötig, weil dadurch die 
Erwartbarkeit des Subsystemverhaltens für die anderen Subsysteme innerhalb des 
technikunterstützten Informationssystems erhöht wird. Durch zentrale Lenkungs-
maßnahmen auf der Meta-Ebene reduziert sich die Störvarietät für die einzelnen 
Teilsysteme, da für das jeweils betrachtete Subsystem die anderen Subsysteme zur 
Umwelt gehören. Eine Zentralisierung von Aufgaben des Informationsmanagements ist 
dementsprechend nur dann sinnvoll, wenn es durch die betreffenden Lenkungs-
maßnahmen zu Umgestaltungen an den Schnittstellen des Subsystems kommt, sodass 
weitere Subsysteme innerhalb des Gesamtsystems betroffen sind. In der Sprache der 
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Systemtheorie bedeutet das, dass der Ausgang des jeweiligen Teilsystems, der zugleich 
den Eingang für weitere Teilsysteme darstellt, Änderungen unterworfen wird. Die 
Aufgabe der zentralen Instanz sollte sich dementsprechend auf die Abstimmung der 
Ziele der Informationsverarbeitung mit den allgemeinen Unternehmungszielen, die 
Bildung geeigneter Teilsysteme und die Kopplung dieser Teilsysteme zu einem 
funktionsfähigen Gesamtsystem beschränken. Dabei kann die Integration der Sub-
systeme durch zentral angesiedelte Maßnahmen auf der symbolischen Ebene unterstützt 
werden, die den inneren Zusammenhalt des Gesamtsystems erhöhen. 
Die Auswirkungen des informationstechnischen Fortschrittes führen in diesem 
Zusammenhang dazu, dass die Lenkungskapazitäten der einzelnen Instanzen erhöht 
werden, da deren Informationsstand durch den Einsatz innovativer Informationstechnik 
(insbesondere im Bereich der Management Support Systeme) verbessert wird. Aus den 
in Kap. 4.3.2.1 dargestellten Überlegungen von HAYEK kann jedoch geschlussfolgert 
werden, dass die grundsätzlichen Informationsunvollkommenheiten einer zentralen 
Instanz, die die Motivation für eine weitgehend dezentrale Ansiedlung von Aufgaben 
des Informationsmanagements darstellen, dadurch prinzipiell nicht zu überwinden sind. 
Aus der Sicht des Systemorientierten Ansatzes für eine Theorie des Informations-
managements beinhalten Weiterentwicklungen der Informationstechnik deshalb Poten-
ziale für eine steigende Lenkungskapazität der dezentralen Entscheidungsinstanzen, 
ohne dadurch die grundsätzliche Vorteilhaftigkeit der dezentralen Zuordnung von 
Aufgaben des Informationsmanagements umzukehren. 
Aus dem Systemorientierten Ansatz für eine Theorie des Informationsmanagements 
können auch Aussagen über die organisatorische Zuordnung von Durchführungs-
aufgaben der Informationsverarbeitung abgeleitet werden. Die organisatorische 
Zuordnung der Durchführungsaufgaben ist in den vorangegangenen Überlegungen zur 
Zuordnung von Führungsaufgaben bereits implizit enthalten. Die unter dem Aspekt der 
Lenkbarkeit von Systemen aus der Systemorientierten Betriebswirtschaftslehre 
ableitbare Empfehlung zur Bildung kleiner, weitgehend selbstständig agierender Sub-
systeme erstreckt sich auch auf die Durchführungsaufgaben der Informations-
verarbeitung. Die dezentrale Ansiedlung dieser Aufgaben erhöht die Autonomie der 
Subsysteme, da sie die Beziehungen der einzelnen Subsysteme untereinander reduziert. 
Einzelne Subsysteme werden unabhängiger von den Vorgängen in den benachbarten 
Subsystemen, da sich Störungen der benachbarten Systeme nicht auf sie auswirken. 
Diese Überlegung sei an einem Beispiel verdeutlicht. In einer Unternehmung, in der 
mehrere Divisionen eigenständig produzieren und ihre Produkte am Markt veräußern, 
ist es aus der Sicht der Systemorientierten Betriebswirtschaftslehre sinnvoll, wenn diese 
auch die dabei anfallenden Aufgaben der Informationsverarbeitung eigenständig 
übernehmen. Beispiele für dezentral anzusiedelnde Durchführungsaufgaben in diesem 
Zusammenhang sind etwa die Auftragsannahme im Vertrieb, der Betrieb eines 
Datenbanksystems, in dem die dabei anfallenden Transaktionsdaten gespeichert 
werden, oder die Abwicklung eines informationstechnischen Benutzerservice. Wenn 
diese Funktionen zentral durchgeführt werden, dann kommt es zu Interdependenzen 
mit den anderen Divisionen, sodass sich Störungen der einzelnen Divisionen auf die 
jeweils anderen Divisionen übertragen. Kurzfristige Überlastungen einer Division oder 
technisch bedingte Systemausfälle wirken sich in diesem Fall auf alle beteiligten 
Divisionen aus. Die Lenkbarkeit der Informationsverarbeitung wird deshalb erhöht, 
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wenn diese Aufgaben getrennt werden und dezentral den einzelnen Divisionen 
zugeordnet werden. 
Die Vorteilhaftigkeit der Dezentralisierung von Durchführungsaufgaben kann allerdings 
nicht nur für den laufenden Betrieb der Infonnationsverarbeitung (also aus Sicht der 
Kybernetik 1) begründet werden, sondern auch (aus der Sicht der Kybernetik II) im 
Hinblick auf die Anpassungsfähigkeit der Systeme an sich ändernde 
System/Umweltsituationen. Anpassungserfordernisse werden schneller erkannt, da die 
Situation in dezentralisierten Teilsystemen unmittelbarer wahrgenommen wird. Zudem 
sind Anpassungsvorgänge weitaus leichter durchzuführen, da weniger Interdepen-
denzen zu den anderen dezentralen Einheiten bestehen, sodass geringerer 
Abstimmungsbedarf erforderlich ist. Anpassungsvorgänge in Folge von Lernprozessen 
höherer Ordnung sind deshalb in kleineren Einheiten schneller und leichter durchsetzbar 
als in großen zentralisierten Systemen. 
4. 4. J. 4 Rolle des Menschen in der Informationsverarbeitung 
Menschen werden im Rahmen der hier vorgestellten begrifflichen Abgrenzung des 
technikunterstützten Informationssystems der Unternehmung als Elemente des durch 
das lnfonnationsmanagement zu lenkenden sozio-technischen Systems aufgefasst. Aus 
der Perspektive der an der Kybernetik I orientierten Betriebswirtschaftslehre stellt der 
Mensch zunächst einmal eine systeminterne Quelle von Komplexität dar, durch deren 
hohe Verhaltensvarietät die Anforderungen an die Lenkungskapazität im Sinne des 
Gesetzes der erforderlichen Varietät erhöht werden. Die von der Kybernetik I 
ausgehende konservative Variante des Systemorientierten Infonnationsmanagements 
sieht deshalb die Rolle des Menschen in der Erfüllung von Aufgaben der 
Infonnationsverarbeitung, bei der es zu unerwünschten Abweichungen vom geplanten 
Verhalten kommen kann, in deren Folge der Zielerreichungsgrad des technik-
unterstützten Infonnationssystems der Unternehmung reduziert wird. Die aus der 
Kybernetik I abgeleiteten Maßnahmen richten sich deshalb auf eine Erhöhung der 
relativen Lenkungskapazität der Entscheidungsinstanz, durch die die Möglichkeit des 
Auftretens solcher Verhaltensabweichungen eingeschränkt bzw. deren Auswirkungen 
auf den Systemoutput verringert werden können. 
Die an der Kybernetik II orientierte innovative Variante des Systemorientierten Infor-
mationsmanagements fasst die Verhaltensvarietät der menschlichen Aufgabenträger 
dagegen nicht als reinen Störfaktor auf Sie erkennt darin vielmehr auch positive 
Aspekte, da Anpassungen des Systemverhaltens insgesamt durch Verhaltensände-
rungen einzelner Personen (oder Gruppen) ausgelöst werden. Dementsprechend gilt es 
für das lnfonnationsmanagement, die Komplexität des menschlichen Verhaltens nicht 
zu beseitigen, sondern sie entsprechend der Systemziele so zu kanalisieren, dass die 
Anpassungsfähigkeit als Voraussetzung für das langfristige Überleben des Systems 
erhöht wird. Ansatzpunkte für Lenkungsmaßnahmen in diesem Sinne stellen dabei die 
Unternehmungskultur und die in Abschnitt 4.3.2.4 beschriebenen Möglichkeiten zur 
Förderung von Lernprozessen höherer Ordnung dar. Allerdings stellen diese Konzepte 
vergleichsweise hohe Anforderungen an die fachlichen und persönlichen Kompetenzen 
der Beschäftigten, die im Rahmen der Kybernetik nicht näher betrachtet werden. Es 
wird nicht hinterfragt, inwiefern das empfohlene starke Dezentralisierungsniveau 
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möglicherweise auch zur Überforderung der Mitarbeiter auf den unteren Hierarchie-
ebenen der Unternehmung fuhren kann. 
Insgesamt findet im Rahmen des Systemorientierten Ansatzes für eine Theorie des 
Informationsmanagements eine Abkehr von dem bis dahin in der Betriebswirt-
schaftslehre vorherrschenden, sehr mechanistischen Menschenbild statt. Der Mensch 
wird hier nicht mehr nur als reiner Produktionsfaktor aufgefasst, der sich analog zu 
anderen Produktionsfaktoren wie ein materieller Gegenstand im Leistungserstellungs-
prozess der Unternehmung einsetzen lässt. Das Verhalten der menschlichen Aufgaben-
träger innerhalb des Systems kann vielmehr nur in eingeschränktem Maße durch die 
Lenkungsinstanz prognostiziert und beherrscht werden. Das Hervorheben der 
Tatsache, dass das aktuelle Systemverhalten durch die Geschichte des Systems 
beeinflusst wird, bedeutet in sozialen bzw. sozio-technischen Systemen nichts anderes 
als die Anerkennung der Persönlichkeit der beteiligten Individuen, deren Verhalten 
nicht vollständig durch eine übergeordnete Instanz manipulierbar ist. Die menschlichen 
Aufgabenträger innerhalb des technikunterstützten Informationssystems der Unterneh-
mung können im Zeitablauf aus Erfahrungen lernen und ihr persönliches Verhalten 
dementsprechend anpassen. In diesem Sinne liegt dem Systemorientierten Ansatz des 
Informationsmanagements ein differenzierteres Menschenbild zu Grunde als dem im 
dritten Kapitel dieser Arbeit entwickelten Produktionsorientierten Ansatz. 
Allerdings entwickelt auch der Systemorientierte Ansatz für eine Theorie des 
Informationsmanagements kein tiefergehendes Verständnis der Zusammenhänge, 
von denen das Verhalten der Menschen als Aufgabenträger der Informationsverar-
beitung im Einzelfall abhängt. Eine verbesserte Informationsverarbeitung durch die 
verstärkte Berücksichtigung der Bedürfuisse der Mitarbeiter im Rahmen des 
Informationsmanagements ist damit nicht originäre Zielsetzung dieses Ansatzes. Die 
aus der Kybernetik I ableitbaren Maßnahmen richten sich im Gegenteil auf eine 
Reduzierung der inneren Systemvarietät, was einer Eindämmung der Möglichkeiten der 
Mitarbeiter zur Störung des Systemoutputs entspricht. Das Verhalten der einzelnen 
Individuen wird systemtheoretisch als Black box aufgefasst, die mit den Mitteln der 
Systemtheorie nicht weiter analysiert werden kann. Für das Informationsmanagement 
geht es aus der Sicht der Kybernetik I gewissermaßen darum, trotz der „Wider-
spenstigkeit" der Systemelemente das System mit sozial-technisch ausgerichteten 
Maßnahmen erfolgreich zu lenken. 
Nicht viel anders sind auch die aus der Kybernetik II ableitbaren Maßnahmen 
einzuordnen, die eine sehr weitgehende Dezentralisierung der Lenkungskompetenzen, 
die Koordination und Integration der Teilsysteme durch symbolische Maßnahmen und 
die Kanalisierung der längerfristigen Systementwicklung zum Gegenstand haben. Die 
erhebliche Ausweitung der Entscheidungskompetenzen der Mitarbeiter geschieht hier 
nicht etwa, um die Motivation und Zufriedenheit der Beteiligten zu erhöhen und in 
Folge dessen die Ergebnisse der Informationsverarbeitung zu verbessern. Die Absicht 
liegt allein in der Verbesserung der Lenkungsmöglichkeiten durch die Nutzung des 
Informationsvorsprungs dezentraler Stellen gegenüber zentralen Lenkungsinstanzen. 
Auch die Ausweitung der Lenkungsmaßnahmen auf die symbolische Ebene geschieht 
letzten Endes mit der Absicht einer sozial-technologischen Instrumentalisierung der 
Unternehmungskultur. Diese Zielsetzung wird auch von Vertretern der gemäßigten 
Sichtweise, die von einer eingeschränkten Beherrschbarkeit der Unternehmungskultur 
ausgehen, nicht abgestritten. Als letzter hier anzuführender Punkt erfolgt auch die 
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systemtheoretisch fundierte Förderung von Lernprozessen höherer Ordnung durch das 
Informationsmanagement nicht auf der Basis einer genauen KeMtnis des Ablaufs von 
Lernvorgängen, sondern allein durch die Schaffung der Voraussetzungen entsprechend 
einer Input/Output-Betrachtung des Auftretens solcher Prozesse. 
Es bleibt daher festzuhalten, dass sich der Systemorientierte Ansatz für eine Theorie 
des Informationsmanagements einer differenzierteren Berücksichtigung der Rolle des 
Menschen in der Informationsverarbeitung aMähert. Sie unternimmt damit auch 
wichtige Schritte in die Richtung einer Überwindung der Konstruktionskorridor-
Vorstellung, von der die Überlegungen zur Entwicklung technikunterstützter 
Informationssysteme in Theorie und Praxis lange Zeit gekennzeichnet waren. Die 
verstärkte Partizipation der Anwender und die höhere Akzeptanz technischer 
Neuerungen stellen dabei allerdings mehr oder weniger Nebenprodukte dar, die in 
Folge der Verlagerung von Verantwortungsbereichen mit dem Ziel der Erhöhung der 
Lenkungskapazität entstehen. Dies gilt nicht nur für den laufenden Betrieb von 
Anwendungssystemen, sondern auch für Systementwicklungsprojekte. Lernprozesse 
höherer Ordnung, mit denen in solchen Projekten eine Anpassung des Systems an 
veränderte Situationen erfolgt, müssen aus Sicht der Kybernetik II unter Federführung 
der dezentralen Einheiten erfolgen, da sie allein über die erforderliche Kenntnis der 
System/Umweltsituation des anzupassenden Subsystems verfügen. Zentral zur 
Verfügung gestellte Fachleute für Fragen der Infonnationsverarbeitung können dabei 
nur unterstützend wirken. Trotz dieser motivationsfördernden Nebeneffekte der aus 
dem Systemorientierten Ansatz für eine Theorie des Informationsmanagements abge-
leiteten Maßnahmen findet im Rahmen dieses Ansatzes keine wirkliche Modellierung 
des menschlichen Verhaltens statt. 
4.4.2 Erkenntnisgrenzen 
Die durch den Systemorientierten Ansatz erfolgte Öffitung der Betriebswirtschaftslehre 
für die ErkeMtnisse anderer Wissenschaftsdisziplinen führt zu einer Abwendung des 
Erkenntnisinteresses vom reinen ökonomischen Prinzip. Davon ausgehend kommt es 
bei der theoretischen Betrachtung von Unternehmungen zu einer stärkeren Orientie-
rung an in der betrieblichen Praxis vorzufindenden Problemstellungen und in Folge 
dessen zu einer Verbreiterung des Untersuchungsfeldes. Unternehmungen werden nicht 
mehr allein unter dem Aspekt der möglichst effizienten Herstellung von Produkten, 
sondern unter dem Aspekt der dauerhaften Existenz in dynamischen Umwelten 
betrachtet. Diese Ausweitung des Untersuchungsinteresses wird allerdings mit einer 
Verlagerung der Forschungsaktivitäten auf systemtypübergreifende, allgemeingültige 
Gesichtspunkte erkauft. Daraus erwachsen bedeutende Erkenntnisgrenzen für den in 
dieser Arbeit entwickelten Systemorientierten Ansatz für eine Theorie des Infor-
mationsmanagements. Diese Problematik wird in Abschnitt 4.4.2.1 näher betrachtet. 
W eitere Erkenntnisgrenzen ergeben sich insbesondere aus der teilweise fragwürdigen 
Bildung von Analogien zu anderen Typen von Systemen (Abschnitt 4.4.2.2) und aus 
der unklaren Beziehung zwischen den beiden Forschungsrichtungen der Kybernetik 
(Abschnitt 4.4.2.3). 
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4.4.2.1 Stark verallgemeinernde Betrachtungsweise 
Das Ziel, einen einheitlichen Begriffsapparat für den Erkenntnisaustausch zwischen 
Wissenschaftsdisziplinen zu entwickeln und zu verwenden, wird von Gegnern des 
Systemorientierten Ansatzes angegriffen. Die Begründung liegt in der These, dass 
Theorien um so brauchbarer sind, je höher der Grad ihrer Allgemeingültigkeit ist, 
während bei Begriffen jedoch das Gegenteil der Fall ist.338 Je differenzierter ein 
Begriffssystem ausgestaltet ist, um so präziser lässt es sich bei der Formulierung von 
Theorien verwenden. Die Einführung einer einheitlichen Terminologie birgt die Gefahr 
der Verschleierung von Verschiedenheiten zwischen unterschiedlich funktionie-
renden realen Sachverhalten und der Überbetonung von Gemeinsamkeiten zwischen 
diesen. 
Eng damit zusammen hängt der Vorwurf, dass der Systemorientierte Ansatz selber 
inhaltsleer ist und keine eigenen Aussagen über die betrachteten Systeme macht. 339 
Tatsächlich ist jede systemorientierte Untersuchung nur unter Hinzuziehung des 
jeweiligen spezifischen Fachwissens über das betrachtete System sinnvoll. In diesem 
Lichte erscheint der Systemorientierte Ansatz mehr als eine Technik zur zielorientierten 
Abgrenzung von Problemstellungen und weniger als ein eigenes Theoriegebäude zur 
Beschreibung, Erklärung und Gestaltung konkreter Systeme. Der Ansatz bietet die 
Möglichkeit, den Untersuchungsgegenstand entsprechend dem Untersuchungsziel zu 
definieren und ist somit geeignet, Probleme handhabbar zu machen und auf der anderen 
Seite die Erfassung von Gesamtzusammenhängen zu fördern. 340 Bei der Anwendung 
der Systemtheorie auf den Erkenntnisgegenstand anderer wissenschaftlicher Disziplinen 
sollten allerdings die Besonderheiten des jeweiligen Untersuchungsgegenstandes nicht 
verdeckt werden.341 Eine Vereinigung von Systemtheorie und Betriebswirtschaftslehre 
muss dementsprechend in einer Weise stattfinden, die die Systemtheorie als 
theoretischen Rahmen verwendet, innerhalb dessen die Spezifika des Systems 
Unternehmung erhalten bleiben. 
Diese allgemeinen Vorbehalte gegenüber der Systemorientierten Betriebswirt-
schaftslehre wirken sich auch auf den hier entwickelten Ansatz für eine Theorie des 
Informationsmanagements aus. Die Verwendung einer allgemeinen Systemtermi-
nologie führt zur Angleichung der Analyse, Gestaltung und Steuerung von konkret 
sehr unterschiedlichen Systemen. Mit dem dadurch entstehenden hohen sprachlichen 
Allgemeinheitsgrad ist für den Systemorientierten Ansatz des Informationsmanage-
ments die Gefahr verbunden, dass die spezifischen Eigenschaften von technik-
unterstützten Informationssystemen, durch die diese sich von anderen Systemtypen 
unterscheiden, nicht richtig erkannt und die daraus resultierenden Anforderungen an die 
Gestaltung und Steuerung dieses speziellen Systemtyps nicht ausreichend durch das 
Systemorientierte Informationsmanagement berücksichtigt werden. 
338 Vgl. Schanz (1997a), S. 138. 
339 Vgl. dazu Picot (1975), S. 98ff.; Schneider (1997), S. 3lff. 
340 Vgl. Raffee (1993), S. 34. 
341 Vgl. Stünzner (1996), S. 178. Diese Überlegung führt zu der Frage, wie abstrakt eine 
wissenschaftliche Theorie sein darf, um noch genügend praktikable und begründbare Ansatzpunkte 
für konkrete Ableitungen zu bieten. Vgl. Stünzner (1996), S. 180. Eine zu hoher Anspruch auf 
Universalität wird mit dem Verlust von Anknüpfungspunkten für erklärende und gestaltende 
Aussagen im konkreten Einzelfall erkauft. 
Dirk Beier - 978-3-631-75500-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:07:38AM
via free access
230 
Diese verallgemeinernde Betrachtungsweise kommt insbesondere in der großen Breite 
des Systemorientierten Ansatzes für eine Theorie des Informationsmanagements zum 
Ausdruck. Da keine Analyse von Besonderheiten vorgenommen wird, die speziell 
technikunterstützte Informationssysteme von Unternehmungen kennzeichnen, umfasst 
Informationsmanagement aus dieser Perspektive praktisch alle Bereiche, die ebenfalls 
Gegenstand der allgemeinen Unternehmungsführung als generellem Aufgabenfeld der 
Lenkung des sozio-technischen Systemtyps Unternehmung sein können. Dazu zählen 
zum einen die grundsätzliche Gestaltung und die laufende Steuerung des sozio-
technisch abgegrenzten technikunterstützten Informationssystems der Unternehmung. 
Zum anderen erstreckt sich die Einflussnahme eines systemtheoretisch ausgerichteten 
Informationsmanagements nicht nur auf die materielle, sondern auch auf die 
symbolische Ebene des Geschehens. Durch diesen hohen Allgemeinheitsgrad der aus 
der Systemorientierten Betriebswirtschaftslehre für das Informationsmanagement 
ableitbaren Aussagen entstehen Abgrenzungsschwierigkeiten gegenüber der Lenkung 
anderer Funktionsbereiche der Unternehmung und gegenüber der übergeordneten 
allgemeinen Unternehmungsführung. 
Die stark verallgemeinernde Betrachtungsweise der Systemtheorie bedingt auch, dass 
systemtheoretische Überlegungen in der Betriebswirtschaftslehre mit der Bewältigung 
von Komplexität an einem sehr abstrakten Problem ansetzen, das grundsätzlich bei der 
Lenkung von Systemen aller möglichen Typen auftritt. Dementsprechend bezieht sich 
das Gesetz der erforderlichen Varietät, das den Ausgangspunkt zahlreicher Arbeiten 
der Systemorientierten Betriebswirtschaftslehre darstellt, auf das Auftreten von und 
den Umgang mit Informationsunvollkommenheiten durch die Lenkungsinstanz eines 
Systems. Dem spezifischen Systemtyp Unternehmung wird diese Vorgehensweise aber 
nur teilweise gerecht. Bei dem Auftreten von Situationen unvollkommener Information 
handelt es sich zwar um einen wichtigen, jedoch nicht um den einzigen Kritikpunkt 
gegen eine zu starke Konzentration der Betriebswirtschaftslehre auf das ökonomische 
Prinzip, deren Überwindung das erklärte Ziel des Systemorientierten Ansatzes ist. 
Der zweite grundlegende Problembereich besteht in der Existenz divergierender Ziele 
bei multipersonalen Entscheidungen.342 Zu dieser Problematik bietet der Systemorien-
tierte Ansatz nur wenig Lösungsansätze. Die Ausdehnung der Lenkungsmaßnahmen 
auf die Symbolische Ebene wirkt in diesem Zusammenhang wie eine nachträgliche, 
etwas künstliche Ergänzung der ursprünglichen, am Problem der Komplexität anset-
zenden Überlegungen der Systemorientierten Betriebswirtschaftslehre, die diese Lücke 
nur notdürftig schließen können. Grenzt man - wie in dieser Arbeit - den Gestal-
tungsgegenstand des Informationsmanagements als sozio-technisches System ab, so 
liegt in dem Auftreten von Zielkonflikten eine Besonderheit dieses Gestaltungs-
gegenstandes, auf den der Systemorientierte Ansatz für eine Theorie des Informations-
managements nicht explizit eingeht. Auch eventuelle weitere Besonderheiten dieses 
Systemtyps (z.B. mögliche Emergenzphänomene beim Zusammenwirken von Men-
schen und Informationstechnik oder spezielle pragmatische Aspekte der Informations-
verarbeitung in Unternehmungen) werden durch diesen Ansatz für eine Theorie des 
Informationsmanagements nicht näher betrachtet. 
342 Vgl. Göbel (1998), S. 111. 
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4.4.2.2 Fragwürdigkeit von Analogien 
Die soeben gewürdigte verallgemeinernde Betrachtungsweise der Systemorientierten 
Betriebswirtschaftslehre leistet unangemessenen Analogieschlüssen, die sich auf 
konkret sehr unterschiedliche Erscheinungsformen von Systemen beziehen, Vor-
schub.343 Das grundsätzliche Vorhandensein einer Gefahr der fehlerhaften Analogie-
bildung wird von Vertretern der Systemorientierten Betriebswirtschaftslehre nicht 
abgestritten. Ihre Bedeutung wird jedoch mit dem Hinweis darauf, es erfolge keine 
Gleichsetzung unterschiedlicher Systeme, sondern lediglich eine formal isomorphe 
Abbildung dieser Systeme entsprechend des jeweils verfolgten Erkenntnisinteresses 
(hier der Lenkung von Systemen), geringer bewertet als von Kritikern dieses 
Wissenschaftsprogrammes. 344 Dieses Argument sei nachfolgend etwas näher 
beleuchtet. 
Auf dem Gebiet der Analogiebildung sind materiale und formale Analogien zu 
unterscheiden. Durch die Bildung materialer Analogien in der Betriebswirtschaftslehre 
kommt es zu einer Ausdehnung naturwissenschaftlicher Gesetze auf das Wrrtschafts-
leben.34s Ein derartiges Vorgehen im Rahmen der Systemorientierten Betriebswirt-
schaftslehre entspräche vom Konzept her der Übertragung von Gesetzen der Mechanik 
auf ökonomische Fragen durch die Neoklassische Volkswirtschaftslehre und den 
Faktortheoretischen Ansatz der Betriebswirtschaftslehre. Der Rekurs auf benachbarte 
Wissenschaftsdisziplinen durch die Systemorientierte Betriebswirtschaftslehre stellt bei 
dieser Art der Analogiebildung eine „Naturalisierung"346 wirtschaftlicher und gesell-
schaftlicher Verhältnisse unter Bezugnahme auf neuere Entwicklungen in diesen 
Wissenschaftsdisziplinen dar. 
Dagegen erfolgt die Übertragung von naturwissenschaftlichen Erkenntnissen auf 
betriebswirtschaftliche Probleme bei der Bildung von formalen Analogien auf subtilere 
Weise. Es werden in diesem Fall keine Inhalte unmittelbar übertragen, sondern 
vielmehr wird nach Isomorphien in homomorphen Abbildungen der jeweils analysierten 
Systeme gesucht. 347 Die inhaltlichen Schlussfolgerungen aus diesen formalen Analogien 
sind bei dieser Vorgehensweise durch die jeweiligen wissenschaftlichen Spezial-
disziplinen zu ziehen. Diese Art der Analogiebildung streben methodisch fundierte 
Arbeiten der Systemorientierten Betriebswirtschaftslehre normalerweise an. Allerdings 
ist dagegen einzuwenden, dass die Bildung formaler Analogien die Existenz von 
miteinander vergleichbaren formalen Modellen erfordert, auf die die Erkenntnisse der 
jeweils anderen Disziplin angewendet werden können. Es kann angezweifelt werden, 
dass die Wissenschaftsdisziplinen, die sich mit der Analyse sozialer (bzw. sozio-
technischer) Systeme befassen, über einen mit dem der Naturwissenschaften 
vergleichbaren Korpus von formalen Modellen verfügen, für die dieser Typ von 
Analogien hergestellt und angewendet werden kann. 348 Ist dies tatsächlich nicht der 
Fall, so ist die Bildung formaler Analogien im Rahmen der Systemorientierten 
Betriebswirtschaftslehre wissenschaftstheoretisch gesehen unmöglich. 
343 Vgl. dazu Sandner (1982), S. 79ff. 
344 Vgl. Malilc (1982), S. 99f. ; Probst/Dylli(l982), S. 108, sowie die dort zitierten Quellen. 
345 Vgl. Müller (1992), S. 347. 
346Müller (1992), S. 370. 
347 Vgl. Mahl: (1982), S. 100. 
348 Vgl. ähnlich Müller (1992), S. 365. 
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Diese Überlegungen machen deutlich, dass die Absicht, durch die Bildung von 
Analogien zwischen physikalischen, chemischen, biologischen, sozialen und sozio-
technischen Systemen einen Austausch wissenschaftlicher Erkenntnisse zu ermöglichen, 
auf einer zerbrechlichen Basis steht. Die Methoden der naturwissenschaftlich 
ausgerichteten älteren und jüngeren Systemtheorie sind nicht im strikten Sinn auf die 
Untersuchung sozialer und sozio-technischer Systeme übertragbar. 349 Lehnt man eine 
Gleichsetzung von sozialem Geschehen mit Prozessen in der unbelebten Natur und der 
Biologie ab und erkennt außerdem an, dass die Voraussetzungen zur Bildung formaler 
Analogien nur im Ausnahmefall vorliegen, so bleibt allein die metaphorische 
Funktion solcher Analogien. Für ein systemorientiert ausgerichtetes Informations-
management liegt der Wert der Analogiebildung also in dem heuristischen Potenzial, 
das Analogien bei der Entwicklung von Aussagen, die sich auf die Lenkung technik-
unterstützter Informationssysteme beziehen, entfalten können. Der Anspruch eines 
echten Austausches von Forschungsergebnissen unterschiedlicher Wissenschaftsdiszi-
plinen kann deshalb nur in erheblich reduzierter Form aufrecht erhalten werden. 
4.4.2.3 Verhiiltnis von konservativ und innovativ orientierten Maßnahmen 
Die hier entwickelte Systemorientierte Ansatz für eine Theorie des Informations-
managements unterscheidet entsprechend der beiden Forschungsrichtungen der Kyber-
netik eine konservative und eine innovative Variante des Informationsmanagements. 
Konservative Maßnahmen zielen auf die Beibehaltung bereits erreichter System-
zustände ab, während innovative Maßnahmen sich auf die grundsätzliche Anpassung 
des Systems an nachhaltig veränderte System/Umweltsituationen richten. Von Vertre-
tern der neueren Systemorientierten Betriebswirtschaftslehre wird darauf hingewiesen, 
zwischen beiden Varianten der Kybernetik könne keine Wertung vorgenommen wer-
den, da sie sich zueinander komplementär verhielten. 350 Mit dieser relativ allgemeinen 
Aussage ist das Verhältnis zwischen konservativem und innovativem Informations-
management jedoch nicht hinreichend geklärt. 
Tatsächlich stehen die konservativ und die innovativ orientierte Variante der Lenkung 
von Systemen untereinander auch in einer Konkurrenzsituation. Einerseits verhindert 
eine erfolgreiche Beibehaltung bereits erreichter Systemzustände das frühzeitige 
Erkennen von Anpassungsnotwendigkeiten und vermindert dadurch die Flexibilität des 
Systems. Andererseits durchbricht die Anpassung des Systems durch Lernprozesse 
höherer Ordnung die konservativ ausgerichteten Lenkungsversuche innerhalb der 
bereits etablierten Prozess- und Gebildestrukturen und weist so gesehen zerstörerische 
Merkmale auf. Der trotz dieser Konkurrenz bestehende komplementäre Charakter des 
Verhältnisses zwischen diesen beiden Varianten der Systemlenkung resultiert daraus, 
dass für die dauerhafte Existenz eines Systems in dynamischen Umwelten relativ stabile 
Phasen ( entsprechend der Kybernetik I) und relativ instabile Phasen ( entsprechend der 
Kybernetik II) einander abwechseln müssen. 
In diesem Zusammenhang ist außerdem auf ein grundsätzliches konzeptionelles 
Dilemma der an der Kybernetik II orientierten Systemorientierten Betriebswirtschafts-
lehre hinzuweisen. Dieses liegt in dem Gegensatz zwischen dem Streben nach einer 
349Vgl. ähnlich Müller (1992), S. 370. 
350 Vgl. Probst (1987), S. 65f. ; Parker/Stacey (1995), S. 59f. 
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bewussten Gestaltung und Steuerung von Unternehmungen einerseits sowie der 
Anerkennung systemtheoretischer Erkenntnisse, welche ein hohes Maß an Unbeein-
flussbarkeit des Geschehens in Folge der Komplexität des Systems nachweisen, 
andererseits, begründet.3s1 Obwohl der Zweck-Mittel-Beziehung durch die an der 
neueren Systemtheorie orientierte Argumentation der Boden entzogen wird, wird 
gerade der pragmatische Anspruch von beiden Forschungszweigen der System-
orientierten Betriebswirtschaftslehre besonders betont. Trotz Ihres Eigenlebens werden 
Unternehmungen nicht als unbeeinflussbar, schicksalhaft, undurchdringlich und daher 
als unveränderbar gesehen, 3s2 wenn im Vergleich zu traditionellen Ansätzen auch ein 
geringer Umfang an bewusst geplanter Gestaltbarkeit und Steuerbarkeit angenommen 
wird. 3s3 Dieser konzeptionelle Konflikt stellt einen kaum zu überbrückenden inneren 
Widerspruch des Systemorientierten Ansatzes der Betriebswirtschaftslehre dar. 
Insgesamt ist eine Kombination von negativen und positiven Rückkopplungs-
prozessen erforderlich, um das dauerhafte Überleben des Systems zu gewährleisen.3s4 
Für ein theoretisch fundiertes Systemorientiertes Informationsmanagement werden 
deshalb Aussagen darüber benötigt, inwiefern der parallele Einsatz konservativer und 
innovativer Lenkungsmaßnahmen möglich und sinnvoll ist. Außerdem sind Kriterien 
dafür zu entwickeln, in welchen Fällen negative oder positive Rückkopplungsprozesse 
vorzuziehen sind, um die Systemziele so gut wie möglich zu erreichen. In diesem Punkt 
bietet die Systemtheorie bisher keine befriedigenden Anhaltspunkte, da die beiden 
Forschungsprogramme Kybernetik I und Kybernetik II auf ein Entweder/Oder bei der 
Lenkung von Systemen hinauslaufen. Eine Verknüpfung beider Varianten zu einem 
integrierten Konzept für eine Allgemeine Kybernetik steht bisher noch aus. 
351 Vgl. Stiinzner (1996), S. 169. 
352Vgl. Kasper (1991), S. 69. 
353 Vgl. Malik (1993), S. 110. 
354Vgl. Parker/Stacey (1995), S. 63 . 
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5 Erkenntnispotenziale und Lösungsbeiträge der Neuen 
lnstitutionenökonomie für das Informationsmanagement 
Das Kapitel 5 wendet sich der Neuen Institutionenökonomie als weiterem Wissen-
schaftsprogramm der Betriebswirtschaftslehre zu, das eine potenzielle Basis zur Über-
windung der im zweiten Kapitel festgestellten Theoriedefizite des lnfonnationsmanage-
ments bietet. Abschnitt 5.1 bewältigt die zweite Stufe des hier gewählten Vorgehens 
für einen dreistufigen Theorieeinstieg und grenzt den Erkenntnisgegenstand der Neuen 
Institutionenökonomie ab. Abschnitt 5.2 schließt den Theorieeinstieg ab und nimmt 
eine Konstruktion des Infonnationsmanagements als spezielles Erkenntnisobjekt der 
Neuen Institutionenökonomie vor. Davon ausgehend kann im Abschnitt 5.3 die 
eigentliche Theoriebildung erfolgen. Die Überlegungen orientieren sich dabei an den 
Phasen des Leistungsaustausches, dessen Koordination im Mittelpunkt dieses 
Wissenschaftsprogramms steht. In Abschnitt 5.4 schließlich erfolgt eine kritische 
Würdigung der Aussagekraft des entwickelten Ansatzes für eine Theorie des 
Infonnationsmanagements. Es werden einerseits die Lösungsansätze für offene 
Problemstellungen in der Praxis und andererseits die Erkenntnisgrenzen des Ansatzes 
beleuchtet. 
5.1 Der Ansatz der Neuen lnstltutlonenökonomle 
Bei der Neuen Institutionenökonomie handelt es sich um ein Wissenschaftsprogramm 
zur Erforschung ökonomischer Aktivitäten, das nicht eindeutig der Betriebswirtschafts-
lehre zuzurechnen ist, sondern vielmehr im Überschneidungsbereich zwischen Betriebs-
wirtschaftslehre und Volkswirtschaftslehre angesiedelt ist. 1 Unter der Bezeichnung 
,,Neue Institutionenökonomie" werden mehrere methodisch verwandte Ansätze zusam-
mengefasst, die sich gegenseitig überlappen, ergänzen und teilweise aufeinander 
beziehen. 2 Ein einheitlicher Oberbegriff hat sich für diese Ansätze bisher nicht durch-
setzen können. Neben der hier verwendeten Bezeichnung „Neue Institutionenökono-
mie" finden sich in der Literatur u.a. auch die Begriffe „Theorie der Verfügungs-
rechte"3, ,,Neue Institutionenökonomik"4 und „Neuer Institutionalismus"5 als Gesamt-
bezeichnung. 6 
Die Wurzeln der Neuen Institutionenökonomie liegen in der anglo-amerikanischen, 
volkswirtschaftlich ausgerichteten Theorie der Unternehmung. Mittlerweile werden 
die Inhalte und die Methodik aber auch im deutschsprachigen Raum durch die 
Betriebswirtschaftslehre aufgegriffen.' Dabei kommt es zu einer Verknüpfung der 
Mikroökonomie als volkswirtschaftlicher Teildisziplin mit der betriebswirtschaftlichen 
1 Vgl. Picot (1982), S. 268. 
2 Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (1998), S. 37. 
3 Budäus/Gerum/Zimmennann/ (1988), S. 9. 
4 Vgl. u.a. Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 39; Richter/Furubotn (1999), S. V. 
5 Vgl. u.a. Schanz (1997a), S. 140; Edeling (1999), S. 7. 
6 In der englischsprachigen Diskussion werden u.a. die Begriffe „Theory of the Firm", ,,Property-
Rights-Paradigm", ,,Agency Theory", ,,Institutional Economics" und „Transaction-Cost 
Economics"• verwendet. Diese beziehen sich zum Teil nur auf Ausschnitte des gesamten Aussage-
systems, zum Teil erheben sie jedoch Anspruch darauf, als Oberbegriff des gesamten Ansatzes zu 
gelten. Auch dort konnte sich bisher kein einheitlicher Oberbegriff durchsetzen. 
7 Vgl. Schanz (1997a), S. 140. 
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Organisationstheorie, insbesondere der verhaltenswissenschaftlichen Entschei-
dungstheorie. 8 Gerade diese Verbindung von zentralen Annahmen der verhaltens-
wissenschaftlichen Entscheidungstheorie mit klassischen ökonomischen Kategorien 
machte die Rezeption der anglo-amerikanischen Konzepte für die deutschsprachige 
Betriebswirtschaftslehre attraktiv.9 Der von dieser Grundidee ausgehende Ansatz kann 
als Versuch gesehen werden, die Forderung nach einer Synthese von ökonomisch 
orientierter, traditioneller Betriebswirtschaftslehre und verhaltenswissenschaftlicher 
Managementlehre umzusetzen, die im Anschluss an die verhaltenswissenschaftliche 
Öffnung der Betriebswirtschaftslehre in den l 970er Jahren immer wieder erhoben 
wurde. 
5.1.1 Erkenntnisinteressen der Neuen Institutionenökonomie 
Die grundsätzliche Gemeinsamkeit der verschiedenen Ansätze im Bereich der Neuen 
Institutionenökonomie liegt in der Absicht, den Fokus bei der Analyse wirtschaftlichen 
Handelns auf „Institutionen" als Einflussgrößen und Gestaltungsvariablen zu richten.10 
Institutionen stellen ein „System formgebundener (formaler) und formungebundener 
Regeln einschließlich der Vorkehrungen zu deren Durchsetzung" dar. 11 Sie 
funktionieren als „sozial sanktionierbare Erwartungen, die sich auf die Handlungs- und 
Verhaltensweisen eines oder mehrerer Individuen beziehen" .12 Dieser weiten Fassung 
des Begriffs können so unterschiedliche Gegenstände wie Verträge, organisatorische 
Regeln, Rechtsnormen, Sprache und Geld zusammengefasst werden. 
Institutionen stabilisieren die Erwartungen der am Wirtschaftsgeschehen beteiligten 
Akteure und kanalisieren darüber ihr Verhalten, sodass ein arbeitsteiliges Zusammen-
wirken möglich wird. Die Neue Institutionenökonomie betont den gegenüber den 
Akteuren exogenen Charakter von Institutionen, die als „constraints" und 
„opportunities" Handlungen der eigennützig handelnden Individuen von außen 
steuern. 13 Institutionen setzen Anreize und bereiten Kosten und machen auf diesem 
Wege bestimmte Handlungen erwartbar oder unwahrscheinlich. Sie strukturieren das 
wirtschaftliche Geschehen und verringern dessen Unsicherheit, ohne sie zusammen mit 
der Wahlfreiheit der Akteure aufzuheben. 14 
Die Vertreter der Neuen Institutionenökonomie verbleiben weitgehend auf dem Boden 
der neoklassischen Analyse15 und verstehen ihre Arbeiten als Erweiterung der 
traditionellen Perspektive. In der neoklassischen Analyse wird die Entstehung, 
Wirkungsweise und Effizienz von Institutionen nicht thematisiert. Die Neue Institu-
8 Vgl. Ebers/Gotsch (1999), S. 199. 
9 Vgl. Witt (1995), S. l l. Die Aussage bezieht sich dort auf die Transaktionskostenanalyse als 
Teilbereich der Neuen Institutionenökonomie. Sie kann jedoch wegen der methodischen und 
inhaltlichen Gemeinsamkeiten auf das gesamte Wissenschaftsprogramm ausgedehnt werden. 
10 Vgl. Budäus/Gerum/Zirnmermann (1988), S. 9. .. 
11 Vgl. Richter/Furubotn (1999), S. 7, die sich selbst auf Schmoller (1900), S. 61 beziehen. Uber den 
Begriff der Institution besteht allerdings auch innerhalb der Neuen Institutionenökonomie keine 
endgültige Einigkeit. Für einen Überblick über verschiedene Begriffsvarianten vgl. z.B. Elsner 
(1986), S. l 99ff.; Richter/Furubotn (1999), S. 7ff. 
12 Dietl (1991), S. 37. 
13 Vgl. Edeling (1999), S. 9. 
14 Vgl. Richter (1994), S. 2; Edeling (1999), S. 9. 
15 Vgl. Göhler/Kühn (1999), S. 23. 
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tionenökonomie zielt darauf ab, dieses „institutionelle Vakuum" 16 der Neoklassik zu 
überwinden und auf diese Weise die Aussagekraft17 der Theorie zu erhöhen. Den 
Ausgangspunkt bilden dabei zwei Grundannahmen: ,,institutions (l) matter and (2) are 
susceptible to analysis" 18. Das Erkenntnisinteresse der Neuen Institutionenökonomie 
richtet sich darauf basierend auf die beiden folgenden Grundfragestellungen: 19 
• Welche (alternativen) Institutionen haben bei welchen Arten von Koordinations-
problemen des ökonomischen Austausches die relativ geringsten Kosten und die 
größte Effizienz zur Folge? 
• Wie wirken sich die Koordinationsprobleme, die Kosten und die Effizienz von 
Austauschbeziehungen auf die Gestaltung und den Wandel von Institutionen aus? 
Den Ursprung der Überlegungen in den einzelnen Teilbereichen der Neuen Institu-
tionenökonomie stellen zwei Veröffentlichungen von COASE dar,20 die sich mit der 
zweckmäßigen Form der Arbeitsteilung bei der Herstellung verschiedener Arten von 
Gütern in ökonomischen Systemen beschäftigen. Es können (mindestens) drei 
verschiedene Theoriestränge identifiziert werden, die sich ausgehend von den dort 
vorgestellten Ideen mit der ökonomischen Analyse von Institutionen beschäftigen. 21 
Dabei handelt es sich um die Theorie der Verfügungsrechte (auch als Property-Rights-
Theorie bezeichnet), die Transaktionskostentheorie und die Agency-Theorie (auch als 
Principal-Agent-Theorie bezeichnet). 22 
Die Theorie der VerfUgungsrechte befasst sich mit dem Einfluss der Spezifizierung 
und Verteilung von Verfügungsrechten (property rights) an Gütern auf wirtschaftliches 
Handeln. Verfügungsrechte legen fest, wie ihr Inhaber in legitimer Weise über Güter 
verfügen kann, und institutionalisieren somit Verhaltensnormen in Bezug auf die 
Nutzung von Ressourcen, deren Einhaltung allgemein erwartet und deren Verletzung 
sanktioniert werden kann. 23 Die Theorie der Verfügungsrechte untersucht zum einen 
die Auswirkungen unterschiedlicher Gestaltungs- und Verteilungsformen von 
Verfügungsrechten und zum anderen ihre historische Entstehung und ihren Wandel im 
Zeitablauf. Sie fand zunächst bei der Analyse bestimmter Eigentumsformen Anwen-
dung. 24 So wurde sie für den Vergleich von Privat- und Gemeinschaftseigentum und 
den Vergleich von Eigentumsregelungen in verschiedenen Wirtschaftssystemen 
16 Schanz (1997a), S. 142. 
17 Vgl. Budäus/Gerum/Zimrnermann (1988), S. 9. Die genannten Autoren sprechen nicht von der 
„Aussagekraft", sondern vorn „Realitätsgehalt" der Theorie. Diese Begriffswahl ist jedoch nicht mit 
der im zweiten Kapitel verdeutlichten radikal-konstruktivistischen Grundposition dieser Art>eit 
vereinbar. Entsprechend des im zweiten Kapitel beschriebenen Vorgehens handelt es sich genau 
genommen um Abstraktionen bei der vom Erfahrungsobjekt ausgehenden Konstruktion des 
Erkenntnisobjekts auf der zweiten Stufe der Theoriebildung. 
18 Matthews ( 1986), S. 903. 
19 Vgl. Ebers/Gotsch (1999), S. 199. 
20 Vgl. Coase (1937), S. 386ff.; Coase (1960), S. lff. 
21 Vgl. Schanz (1997a), S. 142; Göhler/Kühn (1999), S. 24f.; Sydow (1999), S. 165. 
22 Zum Teil wird auch die Vertragstheorie als eigener Untersuchungsbereich der Neuen Institutionen-
ökonomie genannt, vgl. z.B. Picot/Reichwald/Wigand (1998), S. 5lff. Diese stellt jedoch in den 
Art>eiten von WILLIAMSON, auf die sich die meisten späteren Autoren beziehen, eine der 
Grundlagen der eigenen Theoriebildung dar (,,Sorne Contracting Background", Williarnson (1979), 
S. 235). Die Vertragstheorie wird hier deshalb nicht als eigener Forschungszweig der Neuen 
Institutionenökonornie behandelt. 
23 Vgl. Ebers/Gotsch (1999), S. 200. 
24 Vgl . zum folgenden Ebers/Gotsch (l 999), S. 204ff. 
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eingesetzt. Außerdem ennöglichte sie eine Untersuchung des Entscheidungsverhaltens 
in öffentlichen und staatlich regulierten Unternehmungen. Später wurde der 
Anwendungsbereich auf die Analyse von Unternehmungsverfassungen und auf das 
Innovationsverhalten in Unternehmungen ausgedehnt. Der historisch orientierte Zweig 
der Theorie der Verfügungsrechte befasst sich mit wirtschaftshistorischen Betrach-
tungen hinsichtlich der Entstehung und des Wandels besonderer Verfügungsrechts-
strukturen. 
Mit der Übertragung von Verfügungsrechten, die im Rahmen von Transaktionen 
erfolgt und mit Kosten verbunden ist, beschäftigt sich die Transaktionskostentheorie. 
Die einzelne Transaktion bildet dabei die Grundeinheit zur Analyse ökonomischer 
Aktivitäten.25 Es werden verschiedene institutionelle Arrangements zur Regelung 
(governance) von Transaktionen dargestellt und auf ihre Eignung zur Koordination 
arbeitsteiliger Aktivitäten untersucht. Als Maßstab für die Vorteilhaftigkeit einer Koor-
dinationsfonn26 werden die Kosten zur Erstellung des Endproduktes, die sich aus der 
Summierung von Produktions- und Transaktionskosten ergeben, angesehen. 27 Dabei 
stehen sich Märkte und Hierarchien sowie ein Kontinuum institutioneller Koordina-
tionsmöglichkeiten zwischen diesen beiden Extrempunkten als potenzielle Koordina-
tionsfonnen gegenüber.28 
Die Agency-Theorie schließlich widmet sich der Untersuchung von Auftraggeber/ 
Auftragnehmer-Beziehungen und geht im Kern ebenfalls auf COASE zurück.29 Eine 
Agency-Beziehung zwischen zwei oder mehreren Parteien besteht immer dann, ,, ... 
when one, designated as the agent, acts for, on behalf of, or as representative for the 
other, designated the principal, in a particular domain of decision problems".30 Durch 
die Agency-Theorie werden die diesen Beziehungen zu Grunde liegenden Verträge 
analysiert, in denen der Auftraggeber Entscheidungskompetenzen an den Auftrag-
nehmer delegiert, der für seine Dienste eine Vergütung erhält. Im Rahmen der Agency-
Theorie lassen sich eine normative und eine deskriptive Richtung unterscheiden.31 
Während der nonnative Zweig mit mathematisch-fonnalen Modellen die Möglichkeiten 
einer optimalen Vertragsgestaltung beleuchtet, widmet sich der deskriptive Zweig der 
positiven Analyse empirisch vorfindbarer Auftraggeber/ Auftragnehmer-Beziehungen 
und weist eine größere Nähe zu den anderen Teilgebieten der Neuen Institutionen-
ökonomie auf 
25 Vgl. Williamson (1990), S. 322. 
26 Als Oberbegriff für die verschiedenen Vertragsmuster zur Abstimmung der Akteure wird in diesem 
Kapitel der Tenninus „Koordinationsform" verwendet. Im Umfeld der Neuen 
Institutionenökonomie wird (teilweise synonym dazu) auch eine Reihe ähnlicher Begriffsvarianten 
wie etwa „Koordinationsinstrument", ,,Koordinationsmethode", ,,Koordinationsprinzip", 
„Koordinationsstruktur" oder „Koordinationsmechanismus" gebraucht. Zur Beziehung dieser 
Begriffe vgl. Alt (1997), S. 68ff. 
27 Vgl. Williamson (1985), S. 22. 
28 Vgl. Picot (1982), S. 273. 
29 Vgl. Schanz (1997a), S. 143. 
30 Ross (1973), S. 134. 
31 Vgl. Eisehen (1991), S. 1006. 
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5.1.2 Inhaltliche Leitideen der Neuen Institutionenökonomie 
Die verschiedenen Teilgebiete der Neuen Institutionenökonomie zeichnen sich nicht 
nur durch die gemeinsame Fokussierung von Institutionen und deren Einfluss auf 
wirtschaftliches Handeln aus, sondern auch durch gemeinsame Grundannahmen über 
das menschliche Verhalten im Wirtschaftsgeschehen.32 Es wird unterstellt, dass 
Menschen in ihrem Selbstinteresse handeln, um ihren Nutzen zu erreichen, dass sie sich 
dabei begrenzt rational verhalten und dass die Gefahr opportunistischen Verhaltens 
besteht. Begrenzte Rationalität heißt, dass die Individuen den für sie günstigsten 
Handlungserfolg vor dem Hintergrund unvollständiger Information anstreben. In 
einem solchen Fall kann sich ihr Verhalten von demjenigen unterscheiden, das sie bei 
einem vollständigen Informationsstand gewählt hätten. 33 Opportunistisches 
Verhalten stellt den Versuch dar, eigene Interessen gegebenenfalls auch zum Nachteil 
anderer und unter Missachtung sozialer Normen zu verwirklichen.34 Es wird zwar nicht 
davon ausgegangen, dass Opportunismus den Normalfall menschlichen Verhaltens 
darstellt, aber die Möglichkeit zu Opportunismus sollte beim Abschluss von Verträgen 
stets einkalkuliert werden.35 Neben den beschriebenen, gemeinsamen inhaltlichen 
Leitideen grenzen sich die einzelnen Teilgebiete der Neuen Institutionenökonomie 
durch ihre jeweils eigenen Untersuchungsobjekte voneinander ab, über die sie 
bestimmte inhaltliche Grundannahmen treffen. 
Die Theorie der Verfügungsrechte geht davon aus, dass nicht das Eigentum oder der 
Besitz eines Gutes ökonomisch interessant sind, sondern die faktische Ausübung der 
auf das Gut bezogenen Rechte. 36 Es werden vier Arten von Verfügungsrechten an 
einem Gut unterschieden:37 
• Das Recht, das Gut zu nutzen, 
• das Recht, sich die aus der Nutzung des Gutes entstehenden Gewinne anzueignen 
(verbunden mit der Pflicht, die entstehenden Verluste zu tragen), 
• das Recht, die Form oder Substanz des Gutes zu ändern und 
• das Recht, alle oder einzelne der vorstehenden Rechte auf andere zu übertragen, 
also das Recht zur Veräußerung. 
Da aus jedem dieser Verfügungsrechte ein eigener Nutzen erzielbar ist, setzt sich der 
gesamte, aus der Verfügung über das Gut entstehende Nutzen aus den verschiedenen 
Nutzenkomponenten durch die Ausübung der einzelnen Rechte zusammen. Bei 
gegebenen institutionellen Rahmenbedingungen werden die Akteure das Gut in den 
32 Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (1998), S. 37. 
33 Die Bezeichnung „begrenzte" Rationalität ist eigentlich irreführend, denn genau genommen verhält 
sich das Individuum ausgehend von seinem Informationsstand vollkommen rational. Da die 
Ausdehnung des Informationsstandes unvermeidlich mit Kosten und einem ex-ante nicht bekannten 
Nutzen verbunden ist, verstößt es nicht gegen das Rationalitätsprinzip, wenn Entscheidungen unter 
unvollkommener Information von denen abweichen, die bei vollkommener Information getroffen 
worden wären. 
34 Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 45. 
35 Vgl. Williamson (1985), S. 47.ff. 
36 Vgl. Budäus/Gerum/Zimmermann (1988), S. 10. Aus diesem Grund ist eine Übersetzung des 
englischen Ausdrucks Propeny Right mit dem deutschen Wort ,,Eigentumsrecht" auch nicht 
adäquat, da ein Verfügungsrecht nicht an das Eigentum an dem betreffenden Gut gebunden ist. 
37 Vgl. Furubotn/Pejovich (1972), S. 1140. 
Dirk Beier - 978-3-631-75500-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:07:38AM
via free access
240 
Grenzen ihrer Verfügungsrechte so verwenden, dass sie ihren persönlichen Nutzen 
maximieren. Wenn die Verfügungsrechte an einem Gut auf mehrere Individuen 
aufgeteilt sind, kommt es zu einer Verdünnung der Rechte als Folge von Interessen-
konflikten der Beteiligten. 38 Der aus der Verfügung über das Gut erzielbare Netto-
Nutzen sinkt in einem solchen Fall, da es zu nicht entschädigten Nebenwirkungen des 
individuellen Verhaltens auf das Nutzenniveau der jeweils anderen Beteiligten kommt, 
die als externe Effekte bezeichnet werden. Die Theorie der Verfügungsrechte 
empfiehlt daher, zur Herstellung von Allokationseffizienz die Verfügungsrechte an 
einem Gut möglichst vollständig einer einzigen Person zuzuordnen, damit externe 
Effekte vermieden und Anreize für eine effiziente Ressourcenverwendung geschaffen 
werden.39 
Die Bestimmung, Übertragung und Durchsetzung40 der aufgeführten Rechte ist mit 
Kosten verbunden, die von der Theorie der Verfügungsrechte als Transaktionskosten 
bezeichnet werden. Die Theorie der Verfügungsrechte stellt als zweite Kernaussage die 
Hypothese auf, dass der aus dem Verfügungsrecht erzielbare Nettonutzen um so 
geringer ist, je höher diese Transaktionskosten im jeweiligen Einzelfall ausfallen.41 Bei 
hohen Transaktionskosten kommt es zu (positiven oder negativen) externen Effekten, 
da auch solche Akteure von der Verfügung über das Gut tangiert werden, die formal 
nicht durch Verfügungsrechte an dem Gut beteiligt sind. Vor diesem Hintergrund 
erscheint nicht nur die möglichst umfassende Bündelung von Verfügungsrechten, son-
dern auch deren möglichst vollständige Ausformulierung zum Zwecke der Interna-
lisierung externer Effekte in allokativer Hinsicht vorteilhaft. 
Die zunächst von WILLIAMSON entwickelte Transaktionskostentheorie befasst sich 
mit den bei der Abwicklung von Transaktionen entstehenden Kosten der Koordi-
nation des Leistungsaustausches. Obwohl es sich bei dem Konstrukt der Transaktions-
kosten um das zentrale Element des Ansatzes handelt, wird der Transaktionskosten-
begriff - ebenso wie auch der Begriff der Transaktion selbst - allerdings nur unzu-
länglich definiert und operationalisiert.42 Die Operationalisierung von Transaktions-
kosten macht insbesondere deshalb erhebliche Schwierigkeiten, 43 weil die beschrie-
benen Aktivitäten überwiegend nicht eindeutig abgrenzbar und für Planungs- und 
Kontrollzwecke abbildbar sind. Tatsächlich erfolgt ein intuitiver Zugang zum Begriff 
der Transaktionskosten, indem exemplarisch Kostenarten aufgeführt werden, die bei 
der Abwicklung von Transaktionen anfallen. 
Dennoch lohnt eine weitere Auseinandersetzung mit Aktivitäten, die zur Entstehung 
von Transaktionskosten führen, da die Operationalisierung als noch zu lösende 
Aufgabe der Forschung begriffen werden kann und die Relevanz der Transaktions-
kosten trotz der zum größten Teil fehlenden Operationalisierbarkeit nicht vernach-
38 Vgl. Ebers/Gotsch ( 1999), S. 202. 
39 Vgl. Furubotn/Pejovich (1972), S. 1141. 
•o Hier ist nicht die Durchsetzwlg eines Verfügungsrechts gegenüber den Inhabern der anderen 
Verfügungsrechte, sondern gegenüber fonnal nicht beteiligten Dritten gemeint. 
41 Vgl. Ebers/Gotsch (1999), S. 202. 
42 Vgl. Picot (1982), S. 270. 
43 Vgl. Picot (1982), S. 271 ; Walker/Weber (1984), S. 378. 
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lässigbar ist. 44 Die Transaktionskostentheorie unterscheidet Ex ante-Transaktions-
kosten, die das Zustandekommen von Verträgen zur Durchführung von Transaktionen 
erst ennöglichen, und Ex post-Transaktionskosten, die für die nachträgliche Durch-
setzung und eventuelle Anpassung von Vereinbarungen entstehen.45 Insbesondere der 
Untersuchung von Ex post-Transaktionskosten, die bis dahin kaum Beachtung fanden, 
wird erhebliche Aufinerksamkeit gewidmet. In diesem Bereich werden Kosten der 
Überwachung und Absicherung der Einhaltung von vertraglichen Vereinbarungen, 
Kosten der Lösung von Konflikten über die Interpretation und Erfüllung von 
Vereinbarungen und Kosten von Nachverhandlungen auf Grund von Unsicherheiten 
zum Zeitpunkt des Vertragsabschlusses unterschieden.46 
Die Höhe der Transaktionskosten hängt im konkreten Fall zum einen von den 
Charakteristika der Transaktion und zum anderen von den Eigenschaften des zur 
Koordination der Transaktion gewählten institutionellen Arrangements ab. Besondere 
Probleme treten aus Sicht der Transaktionskostentheorie immer dann auf, wenn 
opportunistisch handelnde, mit begrenzter Rationalität ausgestattete Wirtschafts-
subjekte spezifische und mit Unsicherheit behaftete Transaktionsbeziehungen eingehen 
und es dabei zusätzlich zu einer Infonnationsverkeilung, also der asymmetrischen 
Verteilung von Infonnation zwischen den Transaktionspartnern, kommt. Die 
Transaktionskostentheorie untersucht die Leistungsfähigkeit alternativ möglicher 
institutioneller Arrangements bei der Abwicklung unterschiedlicher Arten von 
Transaktionen.47 Zu diesem Zweck sind eine genaue Charakterisierung der institu-
tionellen Arrangements sowie der besonderen Eigenschaften der abzuwickelnden 
Transaktionen erforderlich. 
Für die Beschreibung der institutionellen Rahmenbedingungen greift WILLIAMSON auf 
vertragstheoretische Erkenntnisse48 zurück und unterscheidet klassische, neokJassische 
und relationale Verträge. 49 Klassische Verträge entsprechen der ursprünglichen 
juristischen Vorstellung von Verträgen, da bei ihnen einmalige Leistung und einmalige 
Gegenleistung eindeutig bestimmt sind. Lassen sich im Falle längerfristiger Vertrags-
beziehungen auf Grund von Unsicherheiten nicht alle Eventualitäten eindeutig beim 
Abschluss des Vertrages regeln, so können neoklassische Verträge abgeschlossen 
werden. Diese zeichnen sich dadurch aus, dass sie durch Dritte nachprüfbare 
Mechanismen zur späteren Lösung von Konflikten vorsehen. Noch dauerhaftere Bezie-
hungen und Situationen, die tiefgreifendem Wandel unterliegen, stellen den Anwen-
dungsbereich von relationalen Verträgen dar. Referenzpunkt für die situations-
abhängige Verhaltensanpassung der Vertragspartner sind in solchen Fällen nicht mehr 
ursprünglich fixierte Vereinbarungen - sofern diese überhaupt vorliegen - , sondern 
,,[the] entire relation as it has developed ... [through] time."50 
44 Picot weist in diesem Zusammenhang darauf hin, dass das Problem einer fehlenden schlüssigen 
Operationalisierung in vergleichbarer Weise für den Begriff der Produktionskosten besteht, der 
bereits viel länger Gegenstand wissenschaftlicher Untersuchungen ist. Vgl. Picot (1982), S. 270. 
45 Vgl. Williamson ( 1985), S. 20ft'. 
46 Vgl. Williamson (1985), S. 21; Ebers/Gotsch (1999), S. 225. 
47 Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 50. 
48 Vgl. dazu Macneil (1974), Macneil (1978). 
49 Vgl. Williarnson (1979), S. 235ff. 
50 Macneil (1978), S. 890. 
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Die nähere Analyse von Transaktionen bezieht sich einerseits auf die Eigenschaften der 
Transaktion selbst und andererseits auf die Transaktionsatmosphäre. Bei den Trans-
aktionseigenschaften werden drei kritische Dimensionen unterschieden, die maßgeblich 
für die Höhe der Transaktionskosten und die Effizienz des institutionellen Arrange-
ments zur Abwicklung der Transaktion sind. Dabei handelt es sich um die Häufigkeit, 
mit der die Transaktion auftritt, um das Ausmaß, in dem transaktionsspezifische 
Investitionen zu tätigen sind, und um die Unsicherheit der Transaktion.51 Von diesen 
Einflussfaktoren stellt der Spezifitätsgrad die wichtigste Einflussgröße auf die Höhe der 
Transaktionskosten dar. Der Spezifitätsgrad drückt den Wertverlust aus, der entsteht, 
wenn die zur Aufgabenerfüllung erforderlichen Ressourcen nicht in der angestrebten 
Verwendung eingesetzt, sondern ihrer nächstbesten Verwendung zugeführt werden. 52 
Die Transaktionsatmosphäre umfasst rechtliche, technische und soziale Rahmenbedin-
gungen, die bei der Abwicklung der Transaktion eine Rolle spielen. 53 Abbildung 5/1 
zeigt diese Klassifikation von Einflussgrößen auf die Höhe der Transaktionskosten. 
Transaktionskostenrelevante 
Merkmale von Transaktionen 
Transaktionseigenschaften 
t Unsicherheit Häufigkeit 
Spezifität 
Transaktionsatmosphäre 
t Rechtliche Rahmenbedingungen Technische Rahmenbedingungen 
Soziale Rahmenbedingungen 
Abb. 5/1 : Einflussgrößen auf die Höhe der Transaktionskosten 
Ausgehend von den beschriebenen Grundbausteinen strebt die Transaktionskosten-
theorie Empfehlungen für die Auswahl effizienter institutioneller Arrangements in 
Abhängigkeit von den jeweils vorliegenden Transaktionseigenschaften an. Für 
kurzfristig orientierte, klassische Verträge wird die Koordinationsform des Marktes als 
vorteilhaft angesehen, während sehr langfristig orientierte, relationale Verträge norma-
lerweise im Rahmen der hierarchischen Koordination innerhalb einer Unternehmung 
zur Anwendung kommen.54 Zwischen diesen beiden Polen Markt und Unternehmung 
ist ein vielfältiges Spektrum an gemischten Formen zur Koordination denkbar, die 
sowohl marktliche als auch hierarchische Elemente miteinander kombinieren. ss Grund-
51 Vgl. Williamson (1979), S. 239. Diese Charakterisierung von Transaktionen wurde in der Folge 
weiter differenziert, vgl. z.B. Picot (1982), S. 27lff. Diese Erweiterungen gehören jedoch nicht 
mehr zu den originären Leitideen des Wissenschaftsprogramms der Neuen Institutionenökonomie, 
sondern zu deren ausfonnuliertem Aussagesystem, sodass hier nicht näher darauf eingegangen 
wird. 
52 Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 51. 
53 Vgl. Picot (1982), S. 271. 
54 Vgl. Williarnson (1979), S. 248ff. Williarnson räumt zwar die Möglichkeit ein, dass auch 
relationale Verträge zwischen Marktpartnern geschlossen werden können, ohne dass es zu einer 
vertikalen Integration kommt. Sie sind jedoch die einzig geeignete Vertragsfonn für die interne 
Koordination innerhalb einer Unternehmung. 
55 Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 53 . 
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sätzlich steigen die Transaktionskosten unabhängig vom geltenden institutionellen 
Arrangement mit dem Spezifitätsgrad der Transaktion. Die Leistungsfähigkeit klassi-
scher Verträge wird für einen geringen Spezifitätsgrad als besonders hoch ange-
nommen, während relationale Verträge bei hohen Spezifitätsgraden im Hinblick auf die 
entstehenden Transaktionskosten vorteilhafter sind. Von neoldassischen Verträgen 
wird vennutet, dass sie ihre höchste Leistungsfähigkeit bei einem mittleren Spezifitäts-
grad erreichen. 56 
Die Höhe der insgesamt zur Herstellung eines Produktes entstehenden Kosten ergibt 
sich aus der Summe von Produktions- und Transaktionskosten. Aus diesem Grund 
sind nicht alleine die Transaktionskosten für die Wahl des geeigneten institutionellen 
Arrangements ausschlaggebend, sondern auch die Produktionskosten, sofern diese in 
Abhängigkeit vom institutionellen Arrangement variieren. Zur differenzierteren 
Berücksichtigung von Produktionskosten wird daher die Transaktionsfrequenz in die 
Überlegungen mit einbezogen. Von dieser hängt es ab, ob spezifische Investitionen zur 
eigenen Produktion des betrachteten Gutes lohnenswert sind. 57 Für mittel und hoch 
spezifische Transaktionen mit einer geringen Frequenz schlägt die Transaktions-
kostentheorie langfiistige, neoklassische Verträge vor. 58 Diese stellen eine Koordi-
nationsfonn zwischen den Extrempolen Markt und Hierarchie dar und werden deshalb 
als hybride bezeichnet. Hybride Koordinationsfonnen haben in den letzten Jahren 
verstärkt Beachtung gefunden und die scheinbar einfache Wahl zwischen unter-
nehmungsinterner und unternehmungsexterner Koordination zu einer schwierigen 
Optimierungsaufgabe innerhalb eines breiten Spektrums an Koordinationsmöglich-
keiten etweitert. 59 Abbildung 5/2 fasst diese Annahmen über den Zusammenhang 
zwischen Transaktionsspezifität, Transaktionsfrequenz sowie die jeweils vorteilhafteste 
Koordinationsfonn zusammen. 
56 Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 45. 
51 Vgl. Williarnson (1979), S. 249. 
58 Vgl. Williarnson ( 1979), S. 253 . 
59 Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 54. 
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Charakteristika der lnveatltlon 
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Abb. 5/2: Zusammenhang zwischen Transaktionseigenschaften und Koordinations-
form 
Quelle: Williamson (1979), S. 247. 
Die Agency-Theorie als dritter Zweig der Neuen Institutionenökonomie untersucht die 
Gestaltung der vertraglichen Beziehung zwischen einem Auftraggeber und einem 
Auftragnehmer unter den Bedingungen ungleicher Informationsverteilung unter Unsi-
cherheit. 60 Aus der Perspektive der Agency-Theorie wird die Unternehmung als ein 
Netz von Verträgen aufgefasst, aus denen auf Grund des ungleichen Informations-
stands und der Unsicherheit der Zukunft nur unvollständige Handlungsanweisungen an 
die beteiligten Individuen hervorgehen. Diese Unvollständigkeiten sind zwar 
beabsichtigt, sie eröffnen jedoch dem Auftragnehmer (Agent) die Möglichkeit zu 
eigennützigem Verhalten auf Kosten der Interessen des Auftraggebers (Principal). In 
der beschriebenen Informationssituation entstehen Kosten aus der Abweichung vom 
fiktiven Idealzustand des vollkommenen Tausches. Diese Kosten werden als Agency-
Kosten bezeichnet und sind bei der Gestaltung des Vertragswerkes zu berücksichtigen. 
Die Agency-Theorie beschreibt die Auftraggeber/ Auftragnehmer-Beziehung, typolo-
gisiert Informationsasymmetrien und entwickelt Vorschläge für institutionelle Arrange-
ments zur Senkung der Agency-Kosten.61 
Die Auftraggeber/ Auftragnehmer-Beziehung ist durch die eingangs bereits 
angesprochenen Verhaltensannahmen (Eigeninteresse, begrenzte Rationalität, 
Opportunismus) über die Akteure und durch eine asymmetrische Informations-
verteilung zwischen Principal und Agent gekennzeichnet. Die ungleiche Informa-
tionsverteilung bietet häufig gerade den Anlass für das Zustandekommen eines Ver-
trages, da der Agent über bessere Kenntnisse, Fähigkeiten und/oder Erfahrungen im 
betreffenden Delegationsbereich verfügt. Der Informationsvorsprung des Agent wird in 
vielen Fällen noch durch die mangelnde Beobachtbarkeit seines Verhaltens für den 
Principal erhöht. Der Principal ist häufig nicht in der Lage zu beurteilen, ob ein 
erzieltes Ergebnis dem Leistungsverhalten des Agent oder nicht beeinflussbaren 
60 Vgl. stellvertretend für viele andere Wenger/ferberger (1988), S. 506; Spremann (1990), S. 562; 
Eisehen (1991), S. 1004; Hartrnann-Wendels (1992), Sp. 72; Ebers/Gotsch (1999), S. 209. 
61 Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 56f. 
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Umwelteinflüssen zuzurechnen ist.62 Durch die fehlende Möglichkeit zur Beurteilung 
des Verhaltens entstehen Handlungsspielräume für den Agent, die dieser zu seinem 
persönlichen Vorteil nutzen kann. 63 
Innerhalb der Agency-Theorie sind eine normative und eine positive Forschungs-
richtung zu unterscheiden. Die normative Variante verfolgt das Ziel, formalanalytisch 
begründete Empfehlungen für die Gestaltung von Vertragsbedingungen zu geben, mit 
denen eine Steuerung des Auftragnehmerverhaltens erreicht werden kann.64 Die 
Untersuchungen in diesem Bereich stützen sich auf die Erkenntnisse und Methoden der 
traditionellen Mikroökonomik und behandeln im Prinzip Probleme, in denen indivi-
duelle Nutzenfunktionen einer Maximierung unter Nebenbedingungen unterzogen 
werden. 65 Von den empirischen Gegebenheiten, unter denen Verträge geschlossen und 
erfüllt werden, wird dabei weitgehend abstrahiert. 66 Demgegenüber weist die positive 
Variante der Agency-Theorie einen stärker empirischen Bezug auf und versucht, in der 
Realität gegebene Organisations- und Vertragsformen zu erklären sowie Gestaltungs-
empfehlungen zur Erhöhung ihrer Effizienz zu entwickeln. 67 Die positive Variante der 
Agency-Theorie weist auf Grund dieses stärkeren empirischen Bezugs eine größere 
Nähe zur konkreten Gestaltung und Steuerung von Unternehmungen auf als die 
normative Variante, deren Modelle häufig sehr restriktive Annahmen voraussetzen. 
Deshalb steht die positiv ausgerichtete Forschungsrichtung im Mittelpunkt der weiteren 
Untersuchungen dieses Kapitels. 
Als Formen der Informationsasymmetrie unterscheidet die pos1t1v ausgerichtete 
Agency-Theorie drei Arten der ungleichen Informationsverteilung, die einen Informa-
tionsvorteil des Agent gegenüber dem Principal begründen können. Dabei handelt es 
sich um hidden characteristics, hidden intention und hidden action. 68 Hidden 
characteristics treten bereits im Vorfeld des Vertragsabschlusses auf, wenn dem 
Principal nicht alle vertragsrelevanten Eigenschaften und Leistungsfähigkeiten bekannt 
sind. Auf Grund von hidden characteristics besteht die Gefahr, dass der Principal unter 
den verfügbaren Vertragspartnern nicht den leistungsfähigsten und vertrauens-
würdigsten auswählt. Dieses Phänomen wird als adverse selection bezeichnet. Nutzt 
der Agent nach Abschluss des Vertrages seinen Handlungsspielraum eigennützig zu 
Ungunsten des Principal aus (moral hazard), so wird von hidden action gesprochen. 
Der Principal erkennt in vielen Fällen nur das Ergebnis von Handlungen des Agent, 
kann die Handlungen selbst aber nicht beobachten oder nicht beurteilen. Schließlich 
besteht die Gefahr von hidden intention als drittem Typ asymmetrischer Informations-
verteilung. Dabei sind dem Principal nicht alle Interessen des Agent bekannt, sodass er 
keine Vorkehrungen dagegen treffen kann, dass der Agent seine Handlungen an diesen 
Interessen ausrichtet. Nach Abschluss des Vertrages ist es eventuell nicht mehr mög-
lich, Gegenmaßnahmen zu ergreifen, da der Principal in eine Abhängigkeitssituation 
vom Agent geraten ist. 
62 Vgl. Ebers/Gotsch (1999), S. 211. 
63 Vgl. Picot/Reichwald!Wigand (2001), S. 59. 
64 Vgl. Mikus (1998), S. 452. 
65 Vgl. Richter/Furubotn ( 1999), S. 165f. 
66 Vgl. Ebers/Gotsch (1999), S. 209. 
67 Vgl. ähnlich Mikus (1998), S. 452. 
68 Vgl. zum Folgenden Mikus (1998), S. 453ff. 
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Als Folge der beschriebenen Infonnationsunvollkommenheiten weicht die Situation in 
einem Auftraggeber/ Auftragnehmer-Verhältnis nonnalerweise von der Idealsituation 
des vollkommenen Tausches ab. Es entstehen Agency-Kosten, die sich aus drei Kom-
ponenten zusammensetzen:69 (1) Kontrollkosten des Principal durch den Aufbau von 
Überwachungssystemen, (2) Garantiekosten des Agent z.B. in Fonn von Schaden-
ersatzgarantien oder Rechenschaftsleistungen und (3) verbleibenden Wohlfahrtsver-
lusten, die sich aus dem verbleibenden Handlungsspielraum des Agent oder aus der 
Unterlassung von Handlungen durch den Agent ergeben köMen. Die Agency-Theorie 
entwickelt Empfehlungen, auf welche Weise diese Kosten möglichst weit gesenkt 
werden köMen. Diese betreffen das Verhalten von Principal und Agent vor und nach 
Vertragsschluss sowie die Gestaltung des Vertrages. 
5.1.3 Methodische Leitideen der Neuen lnstitutionenökonomie 
Die Arbeiten der Neuen Institutionenökonomie bewegen sich in methodischer Hinsicht 
weitgehend auf dem Fundament der neoklassiscben Theorie. 70 Die Zielsetzung der 
betreffenden Vertreter liegt nicht etwa darin, einen radikalen Bruch mit der Neoklassik 
einzuleiten und diese abzulösen. Methodischer Ausgangspunkt der Theoriebildung ist 
vielmehr die Feststellung, dass die Prämissen der neoklassischen Theorie viele Pro-
bleme ausblenden, die besonders charakteristisch für das Wirtschaftsgeschehen in der 
realen Welt sind.71 Diese Prämissen vereinfachen die Analyse und machen die neo-
klassischen Modelle handhabbar. Die zu Grunde liegenden Vereinfachungen führen 
jedoch auch zur Vernachlässigung wichtiger Aspekte und verstellen damit die Sicht auf 
weitere fruchtbare ErkeMtnisse. Durch die Einbeziehung von Institutionen soll das 
institutionelle Vakuum der neoklassischen Theorie überwunden und auf diese Weise 
ihre Aussagekraft und damit ihre Leistungsfähigkeit für die Erklärung und Gestaltung 
ökonomischer Sachverhalte erhöht werden. 72 
Ob diese Aufhebung von einschränkenden Prämissen eine echte Revolution des 
ökonomischen Denkens darstellt oder nicht, ist umstritten. 73 In neueren Arbeiten wird 
zunehmend in Frage gestellt, ob sich das gängige neoklassische Modell genügend abän-
dern lässt, um auf eine reale Welt kostspieliger Transaktionen und unvollkommener 
Entscheidungssubjekte anwendbar zu sein.74 Infolgedessen wird die Forderung nach 
einem eigenen Instrumentarium der Neuen Institutionenökonomie jenseits dem der 
neoklassischen Theorie erhoben.75 Tatsächlich handelt es sich bei der Entwicklung 
eines eigenen Instrumentariums um eine Herausforderung für zukünftige Forschungs-
anstrengungen. Der Status quo der Neuen Institutionenökonomie, der den Referenz-
punkt für die weiteren Überlegungen in diesem Kapitel darstellt, ist dagegen vornehm-
lich durch die Verwendung von Hybridmodellen gekennzeichnet. In diesen Hybrid-
modellen werden einzelne neoklassische AMahmen durch die Einführung zusätzlicher 
Nebenbedingungen modifiziert, während an anderen AMahmen jedoch in 
unveränderter Fonn festgehalten wird. 
69 Vgl. Jensen/Meckling (1976), S. 308. 
70 Vgl. Arrow (1986), S. 1184; Richter/Furubotn (1999), S. 478. 
71 Vgl. Erlei/Leschke/Sauerland ( 1999), S. 51. 
72 Vgl. Budäus/Gerum/Zimmennann (1988), S. 9, Schanz (1997a), S. 142. 
73 Vgl. Richter/Furubotn (1999), S. 4 77. 
74 Vgl. Richter/Furubotn (1999), S. 481. 
75 Vgl. Richter/Furubotn (1999), S. 505ft'. 
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Im Vergleich zur zwischenzeitlich in den Vordergrund getretenen verhaltens-
orientierten Strömung in der Betriebswirtschaftslehre neigt der Ansatz der Neuen 
Institutionenökonomie wieder mehr einer deduktiv-nomologischen Vorgehensweise bei 
der Theoriebildung zu.76 Zwar fasst die Neue Institutionenökonomie wirtschaftliches 
Handeln als sozialen Tatbestand auf und trifft Annahmen über das Verhalten der 
beteiligten Individuen. Bei der Entwicklung von Aussagen wird jedoch keine inter-
pretative Perspektive im verhaltenstheoretischen Sinne eingenommen, sondern davon 
ausgegangen, dass soziales Handeln Gesetzmäßigkeiten folgt, die durch eine erklärende 
Theorie erforscht werden können. Wie die neoklassische Theorie geht auch die Neue 
Institutionenökonomie bei der Abbildung des menschlichen Verhaltens vom Bild des 
homo oeconomicus aus, 77 bei dem die menschliche Persönlichkeit für die Zwecke der 
Modellbildung auf das Streben nach der Erhöhung des persönlichen Nutzens reduziert 
wird. Die Forschungsbemühungen zielen darauf ab, unabhängig von der konkreten 
Situation, in der sich die beteiligten Individuen befinden, allgemeingültige Empfeh-
lungen für die Gestaltung von Institutionen als Rahmen wirtschaftlichen Handelns zu 
geben. 
Der methodologische Individualismus, der in der Tradition ökonomischen Denkens 
in der klassischen und neoklassischen Theorie fest verankert ist, liegt auch den 
einzelnen Teilbereichen der Neuen Institutionenökonomie zu Grunde.78 Im Zentrum 
der Analyse steht das einzelne Entscheidungssubjekt, nicht die Organisation oder das 
Kollektiv.79 So versteht die Theorie der Verfügungsrechte wirtschaftliches Handeln als 
die Ausübung von Verfügungsrechten durch Individuen. Kollektives Handeln wird in 
dieser Sichtweise stets auf individuelle Entscheidungen, die sich an der Maximierung 
des persönlichen Nutzens orientieren, reduziert. 80 Die Transaktionskostentheorie 
konzentriert sich zwar nicht primär auf die an einer Transaktion beteiligten Vertrags-
partner, die als ,,Parteien"81 bezeichnet werden, sondern auf die Transaktion und die 
rahmenbildende Vertragsstruktur selbst. Aus den getroffenen Verhaltensannahmen 
(Nutzenmaximierung, begrenzte Rationalität und opportunistisches Verhalten) geht 
aber hervor, dass die Analyse der Transaktion ebenfalls an den einzelnen, in eine 
Vertragsbeziehung involvierten Individuen anknüpft. Die Agency-Theorie fasst die 
Unternehmung als ein Netz von Verträgen auf2 und geht zum Zwecke der Analyse 
davon aus, dass sich die gesamte Unternehmung und ihre Umweltbeziehungen zu Ver-
tragsbeziehungen zwischen Individuen desaggregieren lassen. 83 Auch dabei wird also 
eine prinzipiell reduktionistisch ausgerichtete Vorgehensweise verfolgt, die methodisch 
am Verhalten des Einzelnen ansetzt. 
Von der neoklassischen Theorie übernimmt die Neue Institutionenökonomie ferner 
nicht nur das Merkmal des methodologischen Individualismus, sondern sie setzt auch 
die marginalistische Tradition als wesentliches methodisches Merkmal neoklassischer 
Theoriebildung fort. Die formalen Analysen in allen Teilbereichen der neuen 
76 Zur deduktiv-nomologischen Position vgl. Kieser (1993), S. 7ft'. sowie die dort zitierten Quellen. 
77 Vgl. Erlei/Leschke/Sauerland (1999), S. 51. 
78 Vgl. Schanz (1997a), S. 156; Erlei/Leschke/Sauerland (1999), S. 51. 
79 Vgl. Richter/Furubotn (1999), S. 479. 
80 Vgl. Budäus/Gerum/Zimmermann (1988), S. 11. 
81 Williamson (1979), S. 236, S. 251. 
82 Vgl. Fama (1980), S. 289. 
83 Vgl. Ebers/Gotsch (1999), S. 210. 
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Institutionenökonomie führen Grenzwertbetrachtungen durch84 und unterstellen damit 
die Möglichkeit zur Realisierung von durch die Theorie ennittelten Optimalpunkten. 
Dieses Vorgehen impliziert die Annahme, dass durch geeignete institutionelle 
Arrangements Kräfte erzeugt werden können, die zu stabilen Gleichgewichten in den 
Optimalpunkten führen. 85 Die Lage derartiger Gleichgewichte kann durch die Angabe 
von Marginalbedingungen beschrieben werden, die sich auf analytische Weise bestim-
men lassen. 
Diese Überlegungen zeigen, dass die Neue Institutionenökonomie sich zwar in 
inhaltlicher Hinsicht durch die Fokussierung von Institutionen als Rahmen wirtschaft-
lichen Handelns von der neoklassischen Theorie unterscheidet. In methodischer 
Hinsicht besteht jedoch weitgehend Kontinuität zu deren Gedankenwelt. Von dieser 
lösen sich die Vertreter der Neuen Institutionenökonomie nur sehr langsam, indem sie 
sich von dem formalistischen Denken, das zu den „adretten Regelmäßigkeiten des 
neoklassischen Modells"86 geführt hat, abwenden. 
5.2 Konstruktion des Informationsmanagements als Erkenntnisgegen-
stand aus der Perspektive der Neuen lnstitutionenökonomie 
Analog zur Vorgehensweise bei der Entwicklung des Produktionsorientierten und des 
Systemorientierten Ansatzes für eine Theorie des Informationsmanagements in den 
vorangegangenen Kapiteln nehmen die nachfolgenden Ausführungen eine Konstruktion 
des Informationsmanagements als speziellem Erkenntnisgegenstand der Neuen 
lnstitutionenökonomie vor. Diese Konstruktion stellt die dritte Stufe des 
Theorieeinstiegs dar und baut auf den Erkenntnisinteressen und Leitideen der Neuen 
Institutionenökonomie als Wissenschaftsprogramm der Betriebswirtschafslehre auf Im 
Folgenden wird insbesondere überprüft, inwiefern die Größen, die im Fokus dieses 
Ansatzes stehen, durch das Informationsmanagement tangiert werden können. Auf der 
Basis der in diesem Abschnitt vorgenommenen Abgrenzung des speziellen 
Erkenntnisobjekts erfolgt im nächsten Abschnitt 5.3 die eigentliche Theoriebildung für 
das Informationsmanagement. 
In Abschnitt 5.2.1 werden zunächst die grundsätzlichen Problemstellungen des 
Informationsmanagements aus der Perspektive der Neuen Institutionenökonomie näher 
beschrieben. Die weiteren Überlegungen dieses Kapitels werden auf diejenigen 
Arbeitsgebiete der Neuen lnstitutionenökonomie eingegrenzt, die für die in dieser 
Arbeit untersuchten Fragestellungen die größten Erkenntnispotenziale besitzen. Davon 
ausgehend wird im nachfolgenden Abschnitt 5.2.2 das Informationsmanagement als 
betriebliches Aufgabenfeld mit den Begriffen und Konzepten der Transaktions-
kostenanalyse betrachtet. Die Analyse von Auftraggeber/Auftragnehmer-Beziehungen 
mit den Mitteln der Agency-Theorie bildet einen weiteren geeigneten Ausgangspunkt 
für die Entwicklung theoretisch fundierter Aussagen zum Informationsmanagement und 
84 Vgl. für die Pionierarbeiten zur Neuen Institutionenökonornic Coasc (1937), S. 394, für die Theorie 
der Verfügungsrechte Alchian/Demsetz (1972), S. 782, für die Transaktionskostentheorie 
Williamson (1985), S. 90ff., für die Agency-Thorie Fama (1980), S. 295. 
85 Zur Gleichgewichtsvorstellung, die mit der Anwendung marginalistischer Betrachtungen 
verbunden ist, vgl. auch die Ausführungen zur Rezeption neoklassischer Vorgehensweisen im 
Abschnitt über die methodischen Leitideen des Faktortheoretischen Ansatzes. 
86 Richter/Furubotn (1999), S. 503. 
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steht daher im Mittelpunkt des Abschnittes 5.2.3. Abschnitt 5.2.4 stellt die Verbin-
dung zwischen den beiden hier referenzierten Forschungsrichtungen der Neuen Insti-
tutionenökonomie her und arbeitet die grundlegenden Bezugseinheiten eines institu-
tionenökonomisch orientierten Informationsmanagements heraus. 
5.2.1 Grundfragestellungen des Informationsmanagements aus Sicht der Neuen 
lnstitutionenökonomie 
Im Fokus der Neuen Institutionenökonomie steht die Analyse von Institutionen, in 
deren Rahmen der Austausch von Leistungen vollzogen wird. Wie im vorigen 
Abschnitt bereits angesprochen, strukturieren Institutionen als sozial sanktionierbare 
Erwartungen das wirtschaftliche Geschehen und reduzieren dadurch dessen 
Unsicherheit. 87 Auf diese Weise wird das individuelle Handeln der am Leistungs-
austausch Beteiligten oft über lange Zeit hinweg in eine bestimmte Richtung gelenkt. 
Die Neue Institutionenökonomie richtet sich als Forschungsprogramm zum einen auf 
die Frage der Vorteilhaftigkeit unterschiedlicher Arten von Institutionen unter 
bestimmten Bedingungen und zum anderen auf die Frage, wovon diese Vorteil-
haftigkeit abhängt und wie sie sich im Zeitablauf verändern kann. Dabei werden 
einerseits die konkrete Ausgestaltung einer Institution und andererseits die Kosten, die 
mit der Nutzung der Institution für bestimmte Formen des Austausches verbunden 
sind, bzw. die Allokationseffizienz der Institution betrachtet. Wie in Abbildung 5/3 
dargestellt, fasst die Neue Institutionenökonomie je nach Untersuchungsschwerpunkt 
entweder die erstgenannte oder die zweitgenannte Größe als abhängige bzw. als 













Abb. 5/3: Grundfragestellungen der Neuen lnstitutionenökonomie 
Im Rahmen dieses Wissenschaftsprogramms werden also weniger die eigentlichen 
Produktionsvorgänge bei der Herstellung und Distribution einer Leistung untersucht. 
87 Vgl. Richter/Bindseil (1995), S. 133. 
•• Vgl. Ebers/Gotsch (1999), S. 199. 
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Vielmehr wird die Aufinerksamkeit auf die Koordination dieser Vorgänge von der 
Beschaffung der Einsatzstoffe über die Erstellung des Produktes bis hin zur 
Verwendung der Leistung durch die Nutzer am Ende der Leistungskette gelenkt. 
Diesem grundsätzlichen Vorgehen folgend muss ein Institutionenökonomischer Ansatz 
für eine Theorie des Infonnationsmanagements ebenfalls am Konstrukt der Institution 
ansetzen. Institutionenökonomische Aussagen zum Infonnationsmanagement betreffen 
demnach nicht primär die eigentlichen Herstellungsprozesse, obwohl auch diese 
Aktivitäten der Infonnationsverarbeitung beinhalten können. Untersucht wird vielmehr 
die Koordination der Herstellungsprozesse durch entsprechende begleitende Infonna-
tionsverarbeitungsprozesse. 
Zu diesem Zweck sind die einleitend in Abschnitt 5.1.1 angesprochenen zwei Grund-
fragestellungen der Neuen Institutionenökonomie aufzugreifen. Einerseits ist zu 
untersuchen, welche Gestaltungsoptionen innovative infonnationstechnische Lösungen 
für das Infonnationsmanagement eröffuen und wie diese zur Steigerung der Effizienz 
der einzelnen institutionellen Arrangements und damit zur Reduzierung der jeweiligen 
Koordinationskosten genutzt werden können. Andererseits ist zu überprüfen, inwiefern 
die aufgezeigten Gestaltungsoptionen zur Veränderung der institutionellen Arrange-
ments selbst und damit zu einem institutionellen Wandel führen können. Die Abgren-
zung dieser beiden Gestaltungsrichtungen des Infonnationsmanagements, die in Abbil-
dung 5/4 dargestellt sind, ist allerdings als vereinfachende Abstraktion für analytische 
Zwecke zu sehen, da bei konkreten Gestaltungsproblemen weniger von einer zeitlichen 
Abfolge als von einer simultanen Wirkung der jeweiligen Maßnahmen auszugehen ist. 89 
Grundfragestellungen 












Abb. 5/4: Grundfragestellungen des Informationsmanagements aus Sicht der 
Neuen lnstitutionenökonomie 
Die verschiedenen Forschungszweige der Neuen Institutionenökonomie unterscheiden 
sich bei der Spezifizierung der gemeinsamen Grundfragestellungen sowie der jeweils 
betrachteten Variablen. Im Folgenden werden die verschiedenen Spezifizierungen der 
im vorigen Abschnitt beschriebenen drei Theoriestränge der Neuen Institutionen-
ökonomie erläutert und deren Eignung für die Ableitung von Aussagen zur Gestaltung 
und Steuerung technikunterstützter Infonnationssysteme von Unternehmungen über-
prüft. 
89 Vgl. dazu allgemein Ebers/Gotsch ( 1999), S. l 99f. 
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Verfügungsrechte als Institutionstyp werden durch die gleichnamige Theorie der 
Verfügungsrechte behandelt. Dieses Arbeitsgebiet der Neuen Institutionenökonomie 
befasst sich, wie im vorangegangenen Abschnitt dargestellt, mit der Spezifizierung und 
Verteilung von Verfügungsrechten unter dem Aspekt der allokationseffizienten 
Verwendung von Gütern. Dabei werden Wohlfahrtseffekte betrachtet, die mit unter-
schiedlichen Graden der Definierbarkeit und Durchsetzbarkeit von Verfügungsrechten 
verbunden sind. Der Dreh- und Angelpunkt der Argumentation ist in diesem Zusam-
menhang die Entstehung externer Effekte in Folge eingeschränkter Möglichkeiten zur 
Ausübung einzelner Verfügungsrechte an einem Wirtschaftsgut. Solche Verdünnungen 
von Verfügungsrechten können einerseits auf (gesetzliche) Rahmenbedingungen (z.B. 
Bauordnungen oder Gewerbevorschriften), oder andererseits auf Transaktionskosten 
bei der Ausübung einzelner Rechte zurückzuführen sein. 
Die verfügungsrechtlichen Rahmenbedingungen sind durch das Informationsmanage-
ment in einer einzelnen Unternehmung nicht beeinflussbar. Dagegen ist der zweite 
Untersuchungsbereich, der die Transaktionskosten bei der Ausübung von Verfügungs-
rechten beinhaltet, im Prinzip als Ausgangspunkt für die Ableitung theoretischer Aus-
sagen zum Informationsmanagement geeignet. So wäre es vorstellbar zu untersuchen, 
inwiefern das Informationsmanagement in der Lage ist, die Formulierung, Durchset-
zung und Übertragung von Verfügungsrechten zu verbessern und durch die Senkung 
von Transaktionskosten der Verdünnung von Verfügungsrechten entgegenzuwirken. 
Auf diese Weise könnten nicht nur gesamtwirtschaftliche Allokationsverbesserungen, 
sondern potenziell auch einzelwirtschaftliche Erfolgssteigerungen erzielt werden. Diese 
Argumentationslinie wird hier jedoch aus zwei Gründen nicht weiter verfolgt: Zum 
einen liegt der Hauptanwendungsbereich dieses Forschungszweiges in der Unter-
suchung gesamter Wirtschaftssysteme, wie beispielsweise der Analyse unterschiedlicher 
Eigentumsformen oder dem Vergleich von öffentlichem und privatem Eigentum an 
Unternehmungen.90 Zum anderen ist die Theorie der Verfügungsrechte in den aus 
einzelwirtschaftlicher Sicht interessanteren Punkten, nämlich der Übertragung von 
Verfügungsrechten beim Austausch ökonomischer Leistungen sowie der Trennung von 
Verfügungsrechten durch das Eingehen von Auftraggeber/Auftragnehmer-Bezie-
hungen, weniger ausdifferenziert als die beiden anderen großen Theoriestränge der 
Neuen Institutionenökonomie. Die Transaktionskostentheorie und die Agency-Theorie 
greifen bei ihren Überlegungen zum Teil auf die Theorie der Verfügungsrechte zurück, 
sodass diese auch als Grundlage für die beiden anderen Forschungsrichtungen 
aufgefasst werden kann.91 Die weiteren Ausführungen in diesem Kapitel behandeln 
daher nur noch die Transaktionskostentheorie und die Agency-Theorie und greifen in 
diesem Rahmen punktuell auf die Theorie der Verfügungsrechte zurück. 
Bei dem durch die Transaktionskostentheorie untersuchten Institutionstyp handelt es 
sich um Verträge, innerhalb derer sich der Austausch wirtschaftlicher Güter und 
Leistungen vollzieht.92 Der Prozess der Klärung und Vereinbarung von derartigen 
Verträgen wird als Transaktion bezeichnet93 und stellt den grundlegenden Unter-
suchungsgegenstand dieses Teilgebiets der Neuen Institutionenökonomie dar.94 Es 
90 Vgl. Ebers/Gotsch (1999), S. 204ff. 
91 Vgl. Gersch (1998), S. 18f. 
92 Vgl. Ebers/Gotsch (1999), S. 225. 
93 Vgl. Picot (1982), S. 269. 
94 Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 50. 
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werden die Zusammenhänge zwischen der Vertragsform, den Transaktionseigen-
schaften und den bei der Abwicklung der Transaktion entstehenden Transaktionskosten 
beleuchtet. Ursprünglich wurden dabei die Transaktionseigenschaften als unabhängige 
Größe aufgefasst, von der je nach gewählter Vertragsform unterschiedlich hohe Trans-
aktionskosten abhängen.95 Durch die Wahl einer „passenden" Vertragsform wird bei 
diesem Konzept ein Fit zwischen Transaktionseigenschaften und Koordinationsform 
hergestellt, das die entstehenden Transaktionskosten minimiert. Neuere Untersuchun-
gen gehen dagegen davon aus, dass auch die Eigenschaften der Transaktion durch die 
Beteiligten beeinflussbar sind und somit zu Aktionsvariablen im Rahmen der 
Unternehmungsführung werden.96 
Die Argumentationslinie der Transaktionskostentheorie bietet mehrere vielver-
sprechende Ansatzpunkte für die Entwicklung von theoretischen Aussagen zum Infor-
mationsmanagement. Aus der Perspektive dieses Forschungszweiges ergibt sich für das 
Informationsmanagement die Zielsetzung, die mit der Erstellung von Leistungen durch 
die Unternehmung verbundenen Transaktionskosten so weit wie möglich zu redu-
zieren. Als Aktionsvariablen des Informationsmanagements kommen dabei die ver-
schiedenen Einflussgrößen in Frage, von denen die Transaktionskostentheorie 
annimmt, dass sie maßgeblich für die Höhe der Transaktionskosten sind. Das 
Informationsmanagement kann die Effizienz des Leistungsaustausches demzufolge auf 
der einen Seite durch eine Vereinfachung der Koordinationsaktivitäten erreichen, die 
eine Reduzierung der bei den einzelnen Vertragstypen anfallenden Transaktions-
kostenarten bewirkt. Auf der anderen Seite kann es auf eine informationstechnisch 
bedingte Veränderung der Transaktionsmerkmale hinwirken und damit den Wechsel 
zwischen verschiedenen Koordinationsformen ermöglichen, durch den ebenfalls das 
Potenzial zur Reduzierung von Transaktionskosten eröffuet wird. Abbildung 5/S zeigt 
diese beiden denkbaren Ansatzpunkte des Informationsmanagements, die in den 
nachfolgenden Überlegungen diese Kapitels im Einzelnen untersucht werden. 
Ansatzpunkte des IM 
aus der Sicht der 
Transaktionskostentheorie 
Vereinfachung von 







Abb. 5/5: Ansatzpunkte des Informationsmanagements aus Sicht der 
Transaktionskostentheorie 
95 Für dieses Vorgehen vgl. exemplarisch Williamson (1979), S. 233ff. 
96 Für dieses Vorgehen vgl. exemplarisch Gersch (1998), S. 82ff. 
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Im Mittelpunkt der Agency-Theorie steht ebenfalls die Institution des Vertrags.97 Der 
Ansatz konzentriert sich jedoch nicht wie die Transaktionskostentheorie auf Fragen im 
Zusammenhang mit der Übertragung von Verfügungsrechten, sondern auf Probleme, 
die sich aus der Trennung von Verfügungsrechten durch die Errichtung von 
Auftraggeber/ Auftragnehmerbeziehungen ergeben. Charakteristisch ist dabei, dass der 
Agent für den Principal Entscheidungen triffi bzw. Handlungen durchführt und dabei 
über einen Vorsprung an Kenntnissen oder Fähigkeiten gegenüber dem Principal 
verfügt.98 In solchen Situationen treten Wohlfahrtsverluste auf, die als Agency-Kosten 
bezeichnet werden. Die Agency-Theorie beschäftigt sich mit den Ursachen für das 
Auftreten von Agency-Kosten sowie mit der Empfehlung von Gestaltungsmaßnahmen, 
die auf deren Reduzierung abzielen.99 Der normative Zweig der Agency-Theorie zielt 
dabei auf eine Interessenangleichung von Principal und Agent durch die Schaffung 
geeigneter Anreizsysteme. Der positive Zweig dagegen konzentriert sich auf die Redu-
zierung von Verhaltensspielräumen und Informationsasymmetrien und somit auf die 
Beseitigung der für den Agent bestehenden Möglichkeiten zu eigennützigem Verhalten. 
Auch die Agency-Theorie eignet sich als Ausgangspunkt für die Ableitung theore-
tischer Aussagen zur Gestaltung und Steuerung technikunterstützter Informations-
systeme in Unternehmungen. Dies gilt allerdings weniger für die normative For-
schungsrichtung als für die positiv ausgerichtete Variante. Das Konzept der normativ 
ausgerichteten Agency-Theorie läuft auf eine Angleichung der Interessen von Principal 
und Agent als Ergebnis mathematischer Kalküle unter Bezugnahme auf die Mikro-
ökonomie hinaus. 100 Eine derartige Interessenangleichung lässt sich durch die ver-
tragliche Vereinbarung von Anreizstrukturen erzielen, die bewirken, dass die Erfül-
lung von Zielen des Agent zugleich der Erfüllung von Zielen des Principal dient. 101 Aus 
dieser Perspektive müsste das Informationsmanagement an der Schaffung von Anreiz-
systemen zur Beseitigung des Interessenkonflikts zwischen Principal und Agent mit-
wirken. Die Setzung von Anreizen für den Agent ist insbesondere durch die Kopplung 
der Entlohnung an das erzielte Ergebnis möglich. Dabei werden Zielkonflikte reduziert, 
indem die Erträge beider Vertragsparteien auf die gleiche Leistung zurückführbar 
werden. 102 Da es sich hier um eine formale Problemstellung ohne direkten Zusam-
menhang zu Fragen der technikunterstützten Informationsverarbeitung handelt, besitzt 
die normative Variante der Agency-Theorie keine geeigneten Anknüpfungspunkte für 
Gestaltungs- und Steuerungsmaßnahmen des Informationsmanagements in der Praxis. 
Dagegen weist die positive Theorievariante auf Grund ihres stärkeren empirischen 
Bezugs ein größeres Erkenntnispotenzial für das Informationsmanagement auf. Die 
Leitideen der positiven Theorievariante legen für die weiteren Überlegungen folgende 
Argumentationslinie nahe: Das Informationsmanagement sollte darauf abzielen, durch 
die Entwicklung und den Einsatz entsprechender informationstechnisch unterstützter 
Lösungen die Verhaltensspielräume und Informationsasymmetrien, die für das 
Entstehen von Agency-Kosten ursächlich sind, zu vermindern und auf diese Weise die 
Agency-Kosten zu reduzieren. Im Einzelnen muss die Ableitung von Aussagen für das 
91 Vgl. Ebers/Gotsch (1999), S. 209. 
98 Vgl. Mikus (1998), S. 452. 
99 Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 57ff. 
100Vgl. Hess (1999), S. 1505. 
101 Vgl. Laux (1990), S. 24. 
102Vgl. Ebers/Gotsch (1999), S. 214. 
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Infonnationsmanagement in diesem Bereich an den verschiedenen Komponenten der 
Agency-Kosten und den von der Agency-Theorie erkannten Möglichkeiten zur Redu-
zierung der jeweiligen Kostenarten ansetzen. Abbildung 5/6 fasst die Ansatzpunkte des 





Ansatzpunkte des IM 




Abb. 5/6: Ansatzpunkte des Informationsmanagements aus Sicht der Agency-
Theorie 
5.2.2 Informationsmanagement aus Sicht der Transaktionskostentheorie 
Entsprechend den erläuterten Erkenntnisinteressen liegt die besondere Funktion des 
durch das Infonnationsmanagement gestalteten und gesteuerten technikunterstützten 
Infonnationssystems der Unternehmung aus Sicht der Transaktionskostentheorie in der 
Koordination des Güter- und Leistungsaustausches. Das Infonnationsmanagement 
unterstützt durch seine Aktivitäten diese Koordination, einerseits als Koordination 
zwischen der Unternehmung und ihren Lieferanten bzw. Kunden und andererseits als 
Koordination zwischen den verschiedenen Beteiligten innerhalb der Unternehmung. 
Die nachfolgenden Ausführungen präzisieren in Abschnitt 5.2.2.1 zunächst die 
Bedeutung und die Funktion der technikunterstützten Infonnationsverarbeitung in den 
einzelnen Transaktionsphasen. Abschnitt 5.2.2.2 beleuchtet anschließend die Anknüp-
fungspunkte des Infonnationsmanagements zur Einflussnahme auf die Transaktions-
eigenschaften. Zuletzt wird in Abschnitt 5.2.2.3 der Zusammenhang von Gestal-
tungsmaßnahmen des Infonnationsmanagements zu dem für die Koordination der 
Transaktion gewählten Vertragsdesign betrachtet. 
5.2.2.1 Informationsverarbeitung in den verschiedenen Transaktionsphasen 
Für eine genauere Beschreibung der Aktionsmöglichkeiten, über die das Infonnation-
smanagement aus Sicht der Transaktionskostentheorie verfügt, ist eine detailliertere 
Betrachtung der einzelnen Transaktionskostenarten erforderlich. Zu den Trans-
aktionskosten zählen alle Aufwendungen, die zur Erzielung und Verwirklichung einer 
Vereinbarung über den Austausch von Gütern und Leistungen erbracht werden 
müssen. 103 Dabei handelt es sich in erster Linie um Infonnationskosten, die zur 
103Vgl. Picot (1982), S. 270; Ouchi (1980), S. 130. 
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Beseitigung bzw. Reduzierung unvollkommener lnfonnation über die Eigenschaften, 
Absichten und Verhaltensweisen der jeweils anderen Vertragsseite anfallen. Ferner 
fallen Transaktionskosten im Rahmen der Abwicklung der Transaktion für die Koor-
dination der Aktivitäten der Vertragspartner an. Die in Abschnitt 5.1.2 angesprochene 
Unterscheidung zwischen Ex ante- und Ex post-Transaktionskosten kann für eine 
nähere Untersuchung einzelner Transaktionskostenarten weiter untergliedert werden. 
Entsprechend den einzelnen Phasen einer Transaktion lassen sich dann als Ex ante-
Kostenarten Anbahnungskosten und Verhandlungskosten sowie als Ex post-
Kostenarten Abwicklungs- und Kontrollkosten sowie Anpassungskosten unters-




1 1 1 1 
Suchkosten Verhandlungs- Abwicklungs- Anpassungs-





Abb. 5/7: Kostenarten in den verschiedenen Transaktionsphasen 
Im folgenden werden die Aktivitäten, die zur Entstehung dieser Kostenarten führen, 
näher betrachtet. Es werden allgemeine Anforderungen an die infonnationstechnische 
Unterstützung dieser Aktivitäten, mit der das Infonnationsmanagement auf eine 
Senkung der jeweiligen Kostenarten hinwirken kann, fonnuliert. Weiter unten werden 
in den Abschnitten 5.3. l und 5.3.2 Anwendungssysteme betrachtet, mit deren Hilfe das 
Infonnationsmanagement die genannten Anforderungen erfüllen kann. 
Anbahnungskosten umfassen Kosten im Vorfeld von bilateralen Vertrags-
verhandlungen, etwa Kosten für Aktivitäten der Beschaffung von Infonnationen über 
potenzielle Transaktionspartner und deren generelle Konditionen oder über allgemeine 
Qualitäts- und Preiskriterien auf dem Markt für die betreffende Leistung. Durch den 
allgemeinen Trend zur Internationalisierung des Wirtschaftsgeschehens erhöht sich 
tendenziell die Zahl der für eine Transaktion in Frage kommenden Anbieter und 
Nachfrager sowie die Zahl der angebotenen Produktvarianten. Ohne eine zielgerichtete 
infonnationstechnische Unterstützung steigt folglich der Umfang der für die Auswahl 
des geeignetesten Vertragspartners notwendigen Suchaktivitäten. Zur Reduzierung der 
Transaktionskosten müssen sich Gestaltungs- und Steuerungsmaßnahmen des Infonna-
tionsmanagements in dieser Transaktionsphase auf eine Erhöhung der Markttranspa-
renz richten. Dazu ist die Bereitstellung geeigneter Anwendungssysteme erforderlich, 
104Für eine nähere Erläuterung der einzelnen Kostenarten vgl. Picot (1982), S. 270f. 
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die durch eine Zusammenführung unternehrnungsexterner und unternehrnungsinterner 
Infonnationsquellen eine umfassende Beobachtung des Marktgeschehens ennöglichen. 
Zur Anbahnung einer konkreten Transaktion ist ferner eine unkomplizierte Zusammen-
führung von konkreten Angebots- und Nachfrageaktivitäten wünschenswert. 
Verhandlungskosten als zweite Ex ante-Transaktionskostenart entstehen, wenn nach 
Abschluss der allgemeinen Anbahnungsphase einer oder mehrere potenzielle Vertrags-
partner ausgewählt und konkrete Verhandlungen zum Abschluss eines Trans-
aktionsvertrages aufgenommen werden. In Abhängigkeit von der jeweils auszutau-
schenden Leistung kann der Nachfrager die Anbieter in dieser Phase auffordern, 
genauere Angaben über bestimmte Leistungseigenschaften zu machen oder spezielle 
Angebote für bestimmte Produktkonfigurationen abzugeben. 105 Ferner sind die 
allgemeinen Rahmenbedingungen der Vertragsabwicklung, wie z.B. Termine und 
Zahlungskonditionen, abzustimmen. Die Höhe der in diesem Zusammenhang 
entstehenden Transaktionskosten richtet sich nach der Intensität und zeitlichen 
Ausdehnung von Verhandlungen, Vertragsfonnulierung und schließlich Einigung. 
Grundsätzlich sind bei standardisierten Verträgen, die für die marktliche Koordination 
typisch sind, weniger umfangreiche Verhandlungsaktivitäten als bei hochgradig indivi-
duell ausgestalteten Verträgen, deren Erfüllung typischerweise hierarchisch koordiniert 
wird. Das Informationsmanagement kann Verhandlungsaktivitäten durch die Bereit-
stellung hard- und softwaretechnischer Hilfsmittel unterstützen, die bei räumlicher und 
zeitlicher Trennung der potenziellen Vertragspartner einen einfachen und schnellen 
Austausch von Angebots- und Nachfrageinfonnationen ennöglichen. Dazu zählt 
einerseits die automatisierte Aushandlung von Vertragsdetails bei Standardverträgen 
(z.B. in Bezug auf die genaue Produktkonfiguration o.ä.) und andererseits die 
allgemeine Unterstützung von Kommunikationsaktivitäten, die sich auf den Entwurf 
und Abschluss eines größeren Vertragswerks richten. 
Ex post-Transaktionskosten fallen nach Erzielung einer Einigung und Abschluss des 
Austauschvertrages an. Wie bereits erwähnt handelt es sich dabei um Kontroll- und 
Abwicklungskosten sowie um Anpassungskosten. Kontrollkosten entstehen für die 
Überwachung und Absicherung von Vereinbarungsbestandteilen, z.B. Termin-, 
Qualitäts-, Mengen-, Preis- oder auch Geheimhaltungsvereinbarungen. 106 Das Infonna-
tionsmanagement kann den Aufwand für derartige Kontrollaktivitäten durch die Ein-
richtung von Qualitätssicherungssystemen sowie durch die Bereitstellung infor-
mationstechnisch unterstützter Berichts- und Überwachungssysteme verringern. Dabei 
ist es sinnvoll, die durch solche Systeme erfassten Kontrollinfonnationen beiden 
Vertragsparteien zugänglich zu machen, um die Einigkeit über die Vertragseinhaltung 
zu gewährleisten. Dadurch wird der Interpretationsspielraum über die Vertrags-
einhaltung verringert und der Klärungsbedarf beim Auftreten von Abweichungen 
reduziert. 
Wenn die Erstellung der Leistung integrativ, d.h. unter Einbeziehung des Nachfragers 
erfolgt, 107 dann kommt es im Zeitraum nach Abschluss der ursprünglichen 
Vertragsvereinbarung außerdem zu einer weiteren Art des Infonnationsaustausches 
105Vgl. ähnlich Gersch (1998), S. 209. 
106Vgl. Picot (1982), S. 270. 
107Für einen Überblick über das Konzept der integrativen Leistungserstellung vgl. Engelhardt/Freiling 
(1995a), S. 37ff. 
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zwischen den Vertragsparteien. Typisch für integrativ erstellte Leistungen ist, dass die 
eigentliche Leistungserstellung erst nach Abschluss des zu Grunde liegenden 
Transaktionsvertrages erfolgt. 108 Die Integrativität kann beispielsweise darin liegen, 
dass der Leistungsbezieher einzelne Teilleistungen innerhalb eines vertraglich 
vereinbarten Rahmens nach und nach abruft. Das Informationsmanagement kann diese 
Art der Leistungserstellung durch die Einrichtung von Lieferabrufsystemen zur 
quantitativen und zeitlichen Konkretisierung von Rahmenverträgen unterstützen. 109 Zur 
noch weiteren Senkung von Koordinationskosten ist ferner eine über den reinen 
Informationsaustausch hinausgehende organisatorische Abstimmung zwischen der 
liefernden und der beziehenden Unternehmung und eine unternehmungsübergreifende 
Prozesssteuerung vorstellbar. 
Vertragsanpassungen werden dann notwendig, wenn im Falle einer längerfristigen 
Zusammenarbeit zwischen den Transaktionspartnern die vertraglich fixierten Verein-
barungen unvollständig sind und sich nachträglicher Klärungsbedarf herausstellt. 
Solche Anpassungen sind einerseits beim Auftreten unterschiedlicher Interpretationen 
über einzelne Vereinbarungsbestandteile und andererseits beim Eintritt unvorher-
gesehener Umstände im Umfeld der Transaktion erforderlich. 110 Anpassungskosten 
entstehen in derartigen Situationen auf Grund von Aktivitäten zur Vereinbarung und 
Durchsetzung geänderter Vereinbarungen und zur Beseitigung von Interpretations-
spielräumen in Bezug auf einzelne Vereinbarungsbestandteile. Die Anforderungen 
dieser Aktivitäten an die technikunterstützte Informationsverarbeitung betreffen in 
erster Linie die informationstechnische Unterstützung der Kommunikation zwischen 
den Vertragsparteien. Aus Sicht des Informationsmanagements besteht also eine hohe 
Ähnlichkeit zur Verhandlungsphase von Transaktionen. Daher werden Anwendungs-
systeme zur Unterstützung von Anpassungsaktivitäten im Weiteren nicht mehr geson-
dert betrachtet. 
5.2.2.2 Berührungspunkte zwischen den Charakteristika der Transaktion und der 
technikunterstütr.ten Informationsverarbeitung 
Der Umfang und die Intensität von Aktivitäten, die zur Entstehung der soeben 
betrachteten Kostenarten bei der Durchführung einer Transaktion führen, hängt nach 
Auffassung der Transaktionskostentheorie einerseits von den Charakteristika der 
Transaktion und andererseits von den Eigenschaften des institutionellen Arrangements 
ab, das zur Abwicklung der Transaktion gewählt wird. 111 Im Folgenden werden zu-
nächst die Charakteristika der Transaktion und ihre Beeinflussbarkeit durch das 
Informationsmanagement näher betrachtet. 
Zu den Charakteristika der Transaktion, die sich auf die Höhe der Transaktions-
kosten auswirken, gehören wie bereits angesprochen einerseits Eigenschaften, die in 
der Transaktion selbst liegen, und andererseits Eigenschaften, die die Rahmen-
bedingungen der Transaktion beschreiben. Die Eigenschaften der Transaktion umfassen 
die Unsicherheit, die Häufigkeit und die Spezifität der Transaktion, 112 während die 
108 Vgl. Gersch (1998), S. 210. 
109Vgl. Gersch (1998), S. 2ll sowie die dort zitierten Quellen. 
110Vgl. Ebers/Gotsch (1999), S. 225f. 
111 Vgl. Ebers/Gotsch (1999), S. 227f. 
112Vgl. Williarnson (1979), S. 239. 
Dirk Beier - 978-3-631-75500-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:07:38AM
via free access
258 
Gesamtheit der Rahmenbedingungen, die auch als Transaktionsatmosphäre 
bezeichnet wird, rechtliche, technische und soziale Rahmenbedingungen enthält. 113 In 
den ursprünglichen Arbeiten zur Transaktionskostentheorie wurden diese 
Einflussgrößen nicht weiter hinterfragt und als fixer Ausgangspunkt für den Entwurf 
geeigneter vertraglicher Arrangements zur Minimierung der Transaktionskosten 
genommen. 114 In neueren Arbeiten erfolgt dagegen eine Abwendung von dieser 
eingeschränkten Perspektive, und es wird davon ausgegangen, dass die Charakteristika 
einer Transaktion zumindest bis zu einem gewissen Grad Gegenstand von Entschei-
dungen der Unternehmungsführung sein können. m Sie werden damit prinzipiell auch 
für das Informationsmanagement zu Aktionsvariablen. Dieser Sichtweise wird hier 
gefolgt. 
a) Transaktionsunsicherheit 
Ein steigender Grad an Unsicherheit als Transaktionseigenschaft führt generell zu 
zunehmenden Schwierigkeiten bei der Findung von Entscheidungen und damit zu einer 
Intensivierung der Koordinationsaktivitäten in allen Phasen einer Transaktion. 116 Als 
Formen der Unsicherheit werden in der Transaktionskostentheorie einerseits die 
parametrische Unsicherheit und anderseits die Verhaltensunsicherheit unterschieden. 117 
Parametrische Unsicherheit bezieht sich auf die situativen Bedingungen der Transaktion 
und ihre zukünftige Entwicklung, während Verhaltensunsicherheit die Möglichkeit des 
Transaktionspartners zu opportunistischem Verhalten betrifft. Mit zunehmender 
parametrischer Unsicherheit sind mehr Eventualitäten (Kontingenzen) vorstellbar, 
sodass es immer schlechter möglich wird, die gegenseitigen Rechte und Pflichten der 
Beteiligten vollständig vertraglich zu vereinbaren. 118 Die Unsicherheit der Umwelt-
bedingungen wird allerdings erst in Verbindung mit der unterstellten begrenzten 
Rationalität der Akteure untereinander zum Problem.119 Wenn zur parametrischen 
Unsicherheit Verhaltensunsicherheit hinzukommt, dann besteht die Möglichkeit, dass 
einer der Beteiligten Informationsvorsprünge erlangt und diese opportunistisch aus-
nutzt. 
Da eine stark ausgeprägte Unsicherheit stets mit hohen Transaktionskosten verbunden 
ist, 120 handelt es sich um ein Transaktionsmerkmal, dessen Intensität durch ein an der 
Reduzierung von Transaktionskosten orientiertes Informationsmanagement mög-
lichst weit zu reduzieren ist. Dabei ist allerdings davon auszugehen, dass die begrenzte 
Rationalität der Beteiligten im Prinzip erhalten bleibt, da auch durch eine verbesserte 
Informationsverarbeitung der Zustand der vollkommenen Information nicht wirtschaf-
tlich sinnvoll hergestellt werden kann. Parametrische Unsicherheit kann teilweise durch 
den Einsatz von Anwendungssystemen zur Planungsunterstützung, die sich auf eine 
bessere Prognose künftiger Entwicklungen richten, verringert werden. Dies schafft die 
Voraussetzungen für eine exaktere Fixierung der gegenseitigen Ansprüche zum 
Zeitpunkt des Vertragsschlusses. Der Aspekt der Verhaltensunsicherheit stellt eine 
113Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 53. 
114Vgl. Kronen (1994), S. 61. 
115Vgl. z.B. Ebers (1994), S. 27ff.; Kronen (1994), S. 6lff.; Gersch (1998), S. 90ff. 
116Vgl. Ebers/Gotsch (1999), S. 229. 
117 Vgl. dazu Williarnson (1985), S. 57ff. 
118Vgl. Ebers/Gotsch (1999), S. 229f. 
119Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 52f. 
120Vgl. Picot (1982), S. 272; Ebers/Gotsch (1999), S. 229. 
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Schnittstelle von Transaktionskostentheorie und Agency-Theorie, die im Detail 
Möglichkeiten zur Verringerung der Verhaltensunsicherheit analysiert, dar. 121 Daher 
wird dieser Bereich hier im Rahmen der Transaktionskostentheorie nicht weiter 
betrachtet. 
b) Transaktionshäufigkeit 
Eine steigende Häufigkeit gleicher oder ähnlicher Transaktionen wirkt sich unter sonst 
gleichen Umständen generell kostensenkend auf die Durchschnittskosten der einzelnen 
Transaktion aus.122 Durch die Wiederholung der Transaktion können Fixkosten-
degressionseffekte erzielt werden, wenn Vereinbarungsbestandteile aus der Erstverein-
barung für die folgenden Transaktionen übernommen werden. Economies of Scale und 
Lerneffekte treten in diesem Fall auf, wenn durch Spezialisierung auf das betreffende 
Transaktionsproblem und die Sammlung von Erfahrungen eine Routinisierung des 
Verfahrens stattfindet und zudem vereinfachte Abwicklungsmöglichkeiten entdeckt 
werden. Wenn das Kriterium der Häufigkeit auch ursprünglich nur auf die Vertrags-
partei des Nachfragers abstellte, 123 ist eine Ausdehnung auf die Partei des Anbieters 
möglich, da auch bei diesem im Falle des wiederholten Austausches der gleichen oder 
einer ähnlichen Leistung transaktionskostensenkende Effekte auftreten können. 
Das Informationsmanagement verfügt nur über sehr indirekte Möglichkeiten zur 
Einflussnahme auf die Häufigkeit als Transaktionsmerkmal. So kann es für den 
Anbieter beispielsweise durch eine geeignete informationstechnische Unterstützung 
möglich werden, die angebotene Leistung präziser auf die Bedürfuisse auszurichten 
und so eine stärkere Kundenbindung zu erreichen, die sich in einer erhöhten 
Transaktionshäufigkeit mit dem gleichen Vertragspartner niederschlägt. In ähnlicher 
Weise kann auf der Seite des Nachfragers der Beschaffungsprozess durch innovative 
informationstechnische Unterstützung so gestaltet werden, dass eine größere 
Standardisierung erreicht wird, die häufig mit einer Verringerung der Anzahl der 
Transaktionspartner auf einen oder wenige Anbieter verbunden ist (Single Sourcing). 
Derartige Maßnahmen setzen jedoch originär bei dem nachfolgend behandelten 
Merkmal der Transaktionsspezifität an und bewirken nur mittelbar eine Erhöhung der 
Transaktionshäufigkeit. Die Transaktionshäufigkeit als eigenständige Gestaltungs-
variable des Informationsmanagements wird daher im Folgenden nicht mehr weiter 
untersucht. 
c) Transaktionsspezifität 
Die Untersuchung der Spezifität als Transaktionseigenschaft stellt ein besonders 
charakteristisches Merkmal der Transaktionskostentheorie dar, da die bisher betrach-
teten Merkmale Unsicherheit und Häufigkeit auch von anderen Forschungsansätzen als 
relevant erkannt und mit den jeweils verwendeten Mitteln untersucht werden. Dagegen 
wird in Arbeiten zur Transaktionskostentheorie übereinstimmend die Spezifität einer 
Transaktion als Haupteinflussgröße der Transaktionskosten bezeichnet. 124 Unter Spezi-
fität wird dabei die Ausrichtung der zur Durchführung einer Transaktion erforderlichen 
121 Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 53. 
122Vgl. Picot (1982), S. 272; Ebers/Gotsch (1999), S. 230. 
123 Vgl. Williamson (1979), S. 247. 
124 Vgl. z.B. Williamson (1979), S. 239; Picot/Reicbwald/Wigand (1998), S. 43; Gersch (1998), S. 90. 
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Ressourcen auf diesen bestimmten Transaktionstyp verstanden. Durch einen hohen 
Spezifitätsgrad lassen sich im Allgemeinen Produktivitätsvorteile erzielen, da die 
verwendeten Inputfaktoren über Spezialisierungsvorteile bei der Herstellung der 
ausgetauschten Leistung verfügen. 125 Diese Spezialisierungsvorteile werden jedoch 
dadurch erkauft, dass die Vertragsparteien stark an den betrachteten Transaktionstyp 
gebunden werden, da der Wechsel des Vertragspartners oder der betreffenden Leistung 
mit großen Opportunitätskosten verbunden ist. 126 Die Existenz transaktionsspezifischer 
Investitionen begründet somit eine größere Abhängigkeit vom jeweiligen Vertrags-
partner und erhöht das Interesse an einer dauerhaften Austauschbeziehung. Daraus 
resultiert die Gefahr, dass der jeweils andere Vertragspartner diese Abhängigkeit 
opportunistisch ausnutzt. 
Das Informationsmanagement kann auf die Spezifität einer Transaktion durch eine 
entsprechende Ausgestaltung des technikunterstützten Informationssystems der Unter-
nehmung und der darin stattfindenden Prozesse zielgerichtet Einfluss nehmen. Für eine 
genauere Darstellung der Gestaltungsmöglichkeiten, die sich dem Informationsmanage-
ments in diesem Bereich bieten, ist eine nähere Betrachtung des Spezifitätsphänomens 
erforderlich. Obwohl es sich bei der Spezifität um eines der zentralen Konstrukte der 
Transaktionskostentheorie handelt, wird häufig keine systematische Analyse dieser 
Transaktionseigenschaft vorgenommen. An dieser Stelle wird der Arbeit von GERSCH 
gefolgt, der verschiedene Dimensionen der Spezifität unterscheidet, die nachfolgend 
näher erläutert werden. In den einzelnen Dimensionen können die Gestaltungs-
maßnahmen des Informationsmanagements die Spezifität des technikunterstützten 
Informationssystems der Unternehmung im Prinzip sowohl erhöhen als auch senken. 
Nach dem Objekt der Spezifität sind spezifische Leistungsergebnisse (Produkte), 
spezifische Leistungserstellungsprozesse und spezifische Leistungsfähigkeiten (Poten-
ziale) zu unterscheiden. 127 Für alle diese Objekttypen kann ein Bezug zum Informa-
tionsmanagement hergestellt werden. Die technikunterstützte Informationsverarbeitung 
kann beispielsweise zur Erhöhung der Spezifität der von der Unternehmung angebo-
tenen Leistungsergebnisse beitragen, indem sie eine verstärkten Anpassung des indivi-
duellen Angebots an die Bedürfuisse einzelner Kunden ermöglicht. Sofern die 
Leistungsergebnisse selbst informationelle Bestandteile beinhalten, ist diesbezüglich 
ebenfalls eine mehr oder weniger ausgeprägte Individualisierung bzw. Standardisierung 
denkbar. Auch die Prozesse der Informationsverarbeitung als Teil der gesamten 
Leistungserstellungsprozesse der Unternehmung können mehr oder weniger speziell 
etwa auf die Erstellung spezifischer Produkte, den Austausch mit einem bestimmten 
Partner oder die Kombination mit anderen spezifischen Prozessen ausgerichtet sein. 
Die Leistungsfähigkeiten der Unternehmung werden durch ihr technikunterstütztes 
Informationssystem ebenfalls tangiert, da einerseits die verwendete Hard- und Software 
einen mehr oder weniger hohen Spezifitätsgrad aufweist und andererseits das bei den 
Aufgabenträgern der Informationsverarbeitung vorhandene Know-how sich auf mehr 
oder weniger transaktionsspezifische Sachverhalte beziehen kann. Die Transaktions-
125Vgl. Ebers/Gotsch (1999), S. 228. Derartige Ersparnisse können nicht nur auf der Anbieterseite, 
sondern auch auf der Nachfragerseite auftreten, wenn der Nachfrager sich bei Bezug und 
Verwendung der Leistung in besonderem Maße auf die betrachtete Transaktion einstellt. 
126Vgl. Williamson (1979), S. 240. 
127Zur Unterscheidung zwischen diesen Leistungsdimensionen vgl. Engelhardt/Freiling (1995a), S. 
900ff.; Engelhardt/Freiling (1995b), S. 39f. 
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spezifität der verschiedenen Objekttypen und die Beziehungen der verschiedenen 
Spezifitätsobjekte untereinander werden als Gestaltungsvariablen des Informations-
managements in Abschnitt 5.3.3 ausführlich betrachtet. 
Die Ausprägung der Spezifität kann qualitativ, quantitativ, räumlich oder zeitlich 
sein. 128 Da sich die Spezifität eines Objekts in mindestens einer dieser Ausprägungen 
manifestiert, stellen die verschiedenen Ausprägungen der soeben genannten Objekt-
typen im konkreten Einzelfall Aktionsvariablen des Informationsmanagements dar. Der 
Bezug der Spezifität beschreibt, woran genau die Unternehmung durch die einzelnen 
Ausprägungen der verschiedenen Spezifitätsobjekte gebunden wird. Die Spezifität 
muss sich nicht stets - wie in der Literatur häufig angenommen - auf den 
Transaktionspartner beziehen, 129 sondern sie kann sich auch auf die auszutauschende 
Leistung beziehen und somit möglicherweise einen Wechsel des Transaktionspartners 
zulassen, wenn die erstellte Leistung im Prinzip ebenfalls durch andere Nachfrager 
nutzbar ist. Das durch das Informationsmanagement gestaltete und gesteuerte technik-
unterstützte Informationssystem der Unternehmung und die darin stattfindenden 
Prozesse können sowohl partnerspezifische als auch leistungsspezifische Elemente 
aufweisen. 
Der Spezifitätsgrad als weitere Dimension des Spezifitätsphänomens betrifft die 
Stärke der Bindung an den Bezugsgegenstand und kann sowohl in statischer als auch in 
dynamischer Hinsicht betrachtet werden. Zur Messung des Spezifitätsgrads verwendet 
die Transaktionskostentheorie das gedankliche Konstrukt der Quasi-Rente, die einen 
Maßstab für die Differenz des Nutzens eines Gutes in seiner tatsächlichen besten 
Verwendung und der hypothetischen zweitbesten Verwendung darstellt. 130 Besondere 
Probleme ergeben sich daraus, dass der Spezifitätsgrad sich im Zeitablauf verändern 
kann, sodass die Abhängigkeitsbeziehung zwischen den Vertragspartnern einem 
dynamischen Wandel unterliegt. Kommt es im Zeitablauf bei einem Transaktionstyp zu 
einer Veränderung des Spezifitätsgrads, so kann dies die Beziehung zwischen den 
Transaktionspartnern sowohl stärken als auch schwächen. 131 
Für das Informationsmanagement besteht also die Chance, durch entsprechende 
Gestaltungsmaßnahmen in Bezug auf das technikunterstützte Informationssystem der 
Unternehmung den Spezifitätsgrad im Verlauf einer Vertragsbeziehung gezielt zu 
verändern. Während im Hinblick auf mögliche Abhängigkeiten und hohe Wechsel-
kosten generell ein niedrigerer Spezifitätsgrad des technikunterstützten Informations-
systems der Unternehmung vorzuziehen ist, ist im Hinblick auf die Effizienz der 
Koordination in der Abwicklungs- und Kontrollphase generell eine stärker spezifische 
Ausrichtung des Systems zu bevorzugen. Eine Transaktionskostensenkung als Ziel des 
Informationsmanagements kann demnach am besten durch eine Flexibilisierung des 
Systems erreicht werden. Bei einer hohen Anpassungsfähigkeit des technikunter-
stützten Informationssystems der Unternehmung treten zum einen geringe Lock-in 
128Vgl. Gersch (1998), S. 96. 
129 Vgl. Gersch (1998), S. 96f. 
130Vgl. dazu Klein/Crawford/Alchian (1978), S. 298; Alchian/Woodward (1988), S. 67; Aufder-
heide/Backhaus (1995), S. 52. Das Konzept der Quasi-Rente stößt in der Realität auf erhebliche 
Operationalisierungsschwierigkeiten, sodass eine MeSSWlg im konkreten Einzelfall bei der Wahl 
von Alternativen durch das Informationsmanagement nicht möglich erscheint. Vgl. Gersch (1998), 
S. 101. 
J31Vgl. Gersch (1998), S. 103. 
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Effekte während der Abwicklung der Transaktion auf. Zum anderen besteht trotz der 
geringen Bindung die Möglichkeit zur flexiblen Ausrichtung des Systems auf die 
jeweiligen transaktionsspezifischen Anforderungen. 
d) Transaktionsatmosphäre 
Während die bisherigen Überlegungen sich auf die Transaktion selbst bezogen, ist 
abschließend noch kurz auf die Transaktionsatmosphäre einzugehen. Zur Trans-
aktionsatmosphäre gehören die rechtlichen, technischen und sozialen Rahmen-
bedingungen einer Transaktion oder eines Transaktionstyps. Grundsätzlich ist davon 
auszugehen, dass derartige gesamtwirtschaftliche Rahmenbedingungen nicht durch 
intendierte einzelwirtschaftliche Maßnahmen, also auch nicht durch Einflussnahmen des 
Informationsmanagements einer Unternehmung veränderbar sind. In Bezug auf die 
technischen Rahmenbedingungen besitzt allerdings die umgekehrte Einflussrichtung 
Relevanz für das Informationsmanagement, da die (informations-) technischen Rah-
menbedingungen, innerhalb derer die Geschäftstätigkeit der Unternehmung erfolgt, 
Auswirkungen auf das Vorgehen in den einzelnen Transaktionsphasen und damit auf 
die Transaktionskosten haben. Die generelle Verfügbarkeit innovativer hard- und 
softwaretechnischer Lösungen für die verschiedenen Akteure kann Klärungsprozesse 
beschleunigen, den Kreis potenzieller Transaktionspartner erweitern und sich damit 
letztlich (reduzierend) auf die Such-, Verhandlungs-, Kontroll- und Anpassungskosten 
auswirken. 132 Es kann deshalb ein äußerer Druck durch die technischen Rahmen-
bedingungen im Umfeld der Unternehmung entstehen, aus dem sich unter dem Aspekt 
der Wettbewerbsfähigkeit nahezu zwingende Notwendigkeiten für das Informations-
management zur Ausnutzung der Potenziale innovativer informationstechnischer Mög-
lichkeiten ergeben. 133 
5.2.2.3 Zusammenhang zwischen technikunterstützter Informationwerarbeitung 
und institutioneller Koordination von Transaktionen 
Die Höhe der für die Abwicklung einer Transaktion anfallenden Transaktionskosten 
hängt nicht nur von der Ausprägung der beschriebenen Transaktionseigenschaften, 
sondern auch von der Art und Weise ab, in der die Koordination des Leistungs-
austausches zwischen den Transaktionspartnern stattfindet. Die Transaktionskosten-
theorie nimmt an, dass für einen gegebenen Transaktionstyp der Wechsel zwischen 
verschiedenen Formen der Koordination signifikante Auswirkungen auf die Trans-
aktionskosten haben kann. 134 Zwischen den im vorigen Abschnitt beschriebenen Trans-
aktionseigenschaften und der gewählten Koordinationsform ist daher eine Passung 
herzustellen. Im Folgenden werden die verschiedenen Koordinationsformen und die zu 
Grunde liegenden Vertragsformen kurz erläutert. Anschließend wird aufgezeigt, wie 
132Vgl. ähnlich Picot (1982), S. 272f. 
133Damit ist die Frage des Zusammenhangs zwischen informationstechnischen Möglichkeiten und 
organisatorischen Lösungen angesprochen. Grundsätzlich lassen sich in diesem Punkt die 
Perspektive des technologischen Imperativs, die Perspektive des organisatorischen Imperativs und 
die Perspektive der Interaktion unterscheiden. Vgl. dazu Markus/Robey (1988), S. 583ft'. Die hier 
beschriebene Wirkung der Rahmenbedingungen ist tendenziell der Perspektive des technologischen 
Imperativs Z11Z11ordnen, da sich das Informationsmanagement dem äußeren Druck der 
Transaktionsbedingungen nicht entziehen kann. 
134Vgl. Williarnson (1979), S. 246. 
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sich die Gestaltungsmaßnahmen des Informationsmanagements auf die Passung zwi-
schen Transaktionseigenschaften und Vertragsdesign auswirken können. 
Als Gegenpole bei der Ausgestaltung des Vertrags stehen sich die marktlicbe und die 
hierarchische Koordinationsform gegenüber. Die Koordination des Marktes erfolgt 
ausschließlich auf der Grundlage von Preisen, die sämtliche transaktionsrelevanten 
Informationen übermitteln, während die Koordinationsleistung der Hierarchie auf 
Weisungen durch entsprechend befugte Personen beruht. 135 Die Annahme einer Dicho-
tomie zwischen diesen beiden Koordinationsformen ist allerdings irreführend, da zur 
Abwicklung einer Transaktion häufig sowohl marktliche als auch hierarchische 
Koordinationselemente verwendet werden.136 Zwischen den idealtypischen Extremen 
Markt und Hierarchie besteht ein großes Spektrum an Hybridformen, die durch ein 
gemischtes Vertragsdesign gekennzeichnet sind und sowohl marktliche als auch 
hierarchische Vereinbarungsbestandteile beinhalten. Die Transaktionskostentheorie 
überprüft unterschiedliche institutionelle Arrangements auf ihre Koordinationseffizienz 
bei verschiedenen Transaktionstypen.137 Die von WILLIAMSON gewählte Klassifikation 
von Vertragsformen geht in diesem Bereich auf eine Analyse des amerikanischen Ver-
tragsrechts durch den Rechtswissenschaftler MA.CNEIL zurück. 138 Wie bei der Erläu-
terung der Leitideen der Transaktionskostentheorie in Abschnitt 5.1.2 bereits ange-
sprochen, werden dabei klassische, neoklassische und relationale Verträge als drei 
grundsätzliche Vertragstypen zur Koordination des Leistungsaustausches unter-
schieden. 
Klassische Verträge sind durch eine kurze Dauer, die prazise Bestimmung des 
Gegenstands und der Konditionen der Transaktion sowie eine begrenzte persönliche 
Interaktion der Vertragspartner gekennzeichnet. 139 Der Vertrag wird ex ante vollstän-
dig spezifiziert und die Beziehung zwischen den Transaktionspartnern ist nicht auf eine 
dauerhafte Zusammenarbeit angelegt. Die institutionelle Koordinationsform des markt-
lichen Leistungsaustausches basiert typischerweise auf der Vertragsform des klassi-
schen Vertrages zwischen autonomen Transaktionspartnern.140 
Im Gegensatz dazu werden beim Abschluss neoklassischer Verträge nicht sämtliche 
Verpflichtungen ex ante festgelegt, da zum Zeitpunkt des Vertragsabschlusses nicht 
alle Bedingungen, die die Transaktion beeinflussen, vollständig bekannt sind.141 Die 
Vertragspartner rechnen also bereits beim Abschluss des Vertrages mit der Notwen-
digkeit zur Vertragsanpassung. Im Gegensatz zu klassischen Verträgen beschränkt sich 
die Beziehung zwischen den Transaktionspartnern bei neoklassischen Verträgen nicht 
auf einen bestimmten Zeitpunkt (spot contracting), sondern sie erstreckt sich über 
einen gewissen Zeitraum, innerhalb dessen sich die Anpassungsnotwendigkeit ergeben 
135 Vgl. Sydow (1993), S. 98. 
136Dies hebt bereits Richardson (1972), S. 895, hervor. Auf der einen Seite stoppt die hierarchisch 
geplante Koordination häufig nicht an den Grenzen der Unternehmung, auf der anderen Seite 
bestehen auch innerhalb von Unternehmungen marktliche Koordinationselemente. Insbesondere 
sind hierarchische Sanktionsmechanismen nur in Verbindung mit einer langfristigen Exit-Option 
durchsetzbar, die typisch für den Markt als Koordinationsform sind. Vgl. dazu Sydow (1993), S. 
101. 
137 Vgl. Ebers/Gotsch (1999), S. 231. 
138 Vgl. dazu MacNeil (1974), S. 69Iff. ; MacNeil (1978), S. 854tf. und MacNeil (1987), S. 272ff. 
139Vgl. MacNeil (1987), S. 275. 
140Vgl. Williamson (1979), S. 248. 
141 Vgl. Ebers/Gotsch (1999), S. 231. 
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kaM. Bei Konflikten ist die Hinzuziehung einer dritten Partei, des Schlichters, 
vorgesehen, die in der Lage ist, Interpretationsspielräume zu beseitigen und Leistungs-
minderungen eines Vertragspartners zu erkeMen. 
Relationale Verträge als von Anfang an langfiistig angelegte Vertragsform sind durch 
ein noch höheres Maß an Unbestimmtheit zum Zeitpunkt des Vertragsabschlusses 
gekennzeichnet, und die einzelnen Vereinbarungsbestandteile entwickeln sich erst nach 
und nach im Laufe der Vertragszeit. Entgegen der üblichen Annahme, dass 
institutionelle Regelungen reibungslos funktionieren, ist das Konzept des relationalen 
Vertrages auf „UnaMehmlichkeiten" aller Art eingestellt. 142 Die ex ante vertraglich 
vereinbarten Regeln bilden nur den Rahmen für die verschiedenen Austauschvorgänge 
im Laufe der Geschäftsbeziehung. 143 Damit stellen sie die Grundlage für die 
unternehmungsintern koordinierte Erstellung von Leistungen dar, bei der die 
Koordination des Austausches von (Teil-) Leistungen im Rahmen von festen 
Beschäftigungsverhältnissen erfolgt, in denen zwar die Weisungskompetenzen ex ante 
festgelegt sind, nicht jedoch die einzelnen Weisungen, die im Laufe der Vertragszeit 
gegeben werden. 
Die tatsächlich vorfindbaren Formen der Koordination des Leistungsaustausches lassen 
sich als ein Kontinuum zwischen dem reinen Marktbezug, der durch die Form des 
klassischen Vertrages koordiniert wird, und dem vollständig unternehmungsinternen 
Bezug, dessen Koordination hierarchisch durch die Institution des relationalen 
Vertrages erfolgt, denken. 144 Das vielfältige Spektrum zwischen diesen beiden 
Extremen reicht von generellen oder funktionsbezogenen Unternehmungskoopera-
tionen, über strategische Allianzen, Joint Ventures, Franchisingsysteme, Lizenzvergabe 
an Dritte, dynamische Netzwerke bis zu langfristigen Abnahme- und Belieferungs-
verträgen.145 Die Transaktionskostentheorie widmet sich auf der Basis der heraus-
gearbeiteten grundsätzlichen Vertragsformen besonders dem Problem der vertikalen 
Integration, also Fragen der Fertigungstiefe, der Entscheidung zwischen Eigenfertigung 
und Fremdbezug und den verschiedenen Formen der Koordination, die zwischen Markt 
und Unternehmung angesiedelt sind. 146 
Die Gestaltungsmaßnahmen des Informationsmanagements weisen in zweierlei 
Hinsicht Berührungspunkte zur Wahl der für die Abwicklung einer Transaktion 
verwendeten Koordinationsform und dem damit verbundenen Vertragsdesign auf 
Durch die Bereitstellung geeigneter Anwendungssysteme köMen zunächst einmal 
Koordinationsaktivitäten, die im Rahmen von Leistungserstellung und Leistungs-
austausch durchzuführen sind, vereinfacht werden. Dies führt dazu, dass sich die 
absoluten und relativen Kostenstrukturen der verschiedenen Arten von vertraglichen 
Arrangements verändern. Auf diese Weise lässt sich das Transaktionskostenniveau 
iMerhalb bestehender Koordinationsformen reduzieren, sodass die Koordinations-
effizienz der einzelnen Vertragstypen verbessert wird. Darüber hinaus wurde im 
vorigen Abschnitt aufgezeigt, dass Berührungspunkte zwischen den Charakteristika der 
Transaktion und dem Bereich der technikunterstützten Informationsverarbeitung 
142Vgl. Richter (1994), S. 59; Schanz (1997a), S. 145. 
143 Vgl. Ebers/Gotsch (1999), S. 231. 
144 Vgl. Picot (1982), S. 273 . 
145Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 53 . 
146Vgl. Schanz (1997a), S. 146. 
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bestehen. Aus diesem Grund ist vorstellbar, dass entsprechende Gestaltungs-
maßnahmen des Informationsmanagements die Merkmale der Transaktion dahingehend 
verändern, dass ein Wechsel zwischen unterschiedlichen Arten des Leistungs-
austausches sinnvoll wird. 
Der auf die Senkung von Transaktionskosten zielende Einsatz moderner Infor-
mationstechnik kann also einerseits bestehende Koordinationsformen ändern und 
andererseits bei bestimmten Leistungen die Realisierung völlig neuer Formen der 
Koordination ermöglichen. Die Veränderungen betreffen dabei allerdings weniger die 
zu Grunde liegenden abstrakten Muster des klassischen, neoklassischen oder relationa-
len Vertrags als deren Spezifizierung im Rahmen konkreter Transaktionen bzw. 
Transaktionstypen. Diese Wirkungsrichtung des Informationsmanagements wird im 
Abschnitt 5.3.3 näher untersucht. 
5.2.3 Informationsmanagement aus Sicht der Agency-Theorie 
Die nachfolgenden Ausführungen konstruieren das Informationsmanagement als 
Erkenntnisobjekt der Agency-Theorie. Zu diesem Zweck werden Möglichkeiten 
untersucht, über die das Informationsmanagement zur Unterstützung der vertraglichen 
Gestaltung von Auftraggeber/Auftragnehmerbeziehungen in und zwischen Unterneh-
mungen verfügt. Abschnitt 5.2.3.l überprüft zunächst, welcher Zusammenhang sich 
überhaupt zwischen der positiven Forschungsvariante der Agency-Theorie und dem 
Informationsmanagement als betrieblichem Aufgabenfeld herstellen lässt. Davon aus-
gehend untersuchen die Abschnitte 5.2.3.2, 5.2.3.3 und 5.2.3.4 Ansatzpunkte des 
Informationsmanagements in den verschiedenen Vertragsphasen von Auftrag-
geber/Auftragnehmer-Beziehungen. 
5.2.3.1 Anknüpfungspunkte für eine Theorie des Informationsmanagements in der 
Agency-Theorie 
In Abschnitt 5.2.1 wurde die weitere Untersuchung bereits auf die positive Variante 
der Agency-Theorie beschränkt, da diese einen stärkeren empirischen Bezug besitzt 
und somit besser geeignet ist, Hinweise für die konkrete Gestaltung technikunter-
stützter Informationssysteme in der Praxis zu liefern. Diese Forschungsrichtung befasst 
sich mit der Reduzierung von Informationsunvollkommenheiten in der Beziehung 
zwischen Principal und Agent. Der Principal auf der einen Seite kann Anstrengungen 
zur besseren Beobachtung des Agent unternehmen, während es für den Agent auf der 
anderen Seite lohnenswert sein kann, Garantien in Bezug darauf zu erbringen, dass er 
bestimmte Verhaltensweisen nicht ergreifen wird. 147 Solche Maßnahmen zielen darauf 
ab, das institutionelle Arrangement, das der Agency-Beziehung zu Grunde liegt, der 
idealen, pareto-optimalen Lösung in der neoklassischen Theorie anzunähern. Das 
Pareto-Optimum besitzt in diesem Zusammenhang den Charakter einer fiktiven 
Richtgröße, deren Realisierung nur bei vollständiger Beseitigung aller Informations-
unvollkommenheiten zu erreichen wäre. 148 Tatsächlich entstehen durch die Anstren-
gungen sowohl des Principal als auch des Agent Kosten. Diese ergeben zusammen mit 
dem verbleibenden Effizienzverlust, der wegen der nicht vollständig zu beseitigenden 
147 Vgl. Jensen/Meckling (1976), S. 308. 
148Vgl. Ross (1973), S. 138; Jensen/Meckling (1976), S. 327f.; Wenger/Terberger (1988), S. 508. 
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Informationsunvollkommenheiten auftritt, die Agency-Kosten des vertraglichen 
Arrangements. 
Für die Konstruktion des Informationsmanagements als Erkenntnisgegenstand der 
positiven Agency-Theorie ist zunächst darauf einzugehen, welche Arten von Auftrag-
geber/ Auftragnehmer-Beziehungen grundsätzlich durch Maßnahmen des Informations-
managements beeinflusst werden können. Ursprünglich untersuchte die Agency-Theo-
rie Fragen der Eigentümerstruktur, wobei der Zusammenhang zwischen Erfolgs-
anspruch und Handlungsverantwortung im Vordergrund stand. 149 Tatsächlich kann 
jedoch festgestellt werden, dass es sich bei Auftraggeber/ Auftragnehmer-Beziehungen 
um eine Art universellen Interaktionstyp handelt, der an sehr vielen Stellen im 
Wirtschaftsleben Bedeutung besitzt. 150 Vertragsbeziehungen mit den skizzierten 
Charakteristika bestehen innerhalb von Unternehmungen sowohl im Über/Unter-
ordnungsverhältnis zwischen Personen unterschiedlicher hierarchischer Ebenen als auch 
zwischen formal gleichberechtigten Unternehmungsmitgliedern, wenn eine Person eine 
Leistung erbringt, die eine andere im weiteren Leistungserstellungsprozess ver-
wendet.151 ferner kann auch das Verhältnis zwischen der Unternehmung und ihren 
Lieferanten, sowie zwischen der Unternehmung und ihren Kunden als Agency-
Beziehung aufgefasst werden. 152 In der Beziehung zu den Lieferanten befindet sich die 
Unternehmung in der Rolle des Auftraggebers, während sie gegenüber ihren Kunden 
die Position des Auftragnehmers einnimmt. 153 Bei allen diesen Typen von Beziehungen 
kommt es zu einer informationellen Beziehung zwischen dem Auftraggeber und dem 
Auftragnehmer, sodass das jeweils zu Grunde liegende vertragliche Arrangement 
potenziell zum Gegenstand von Maßnahmen des Informationsmanagements werden 
kann. 
Aus der Sicht der Agency-Theorie ergibt sich für das Informationsmanagement die 
Zielsetzung, durch geeignete Gestaltungs- und Steuerungsmaßnahmen in Bezug auf das 
technikunterstützte Informationssystem der Unternehmung auf eine Reduzierung der 
Agency-Kosten hinzuwirken. Gelingt dies, so wird die Effizienz des vertraglichen 
Arrangements erhöht und die Situation dem Pareto-Optimum als fiktiver Orientierungs-
größe angenähert. Grundsätzlich sind drei verschiedene Maßnahmentypen vorstellbar, 
um die Höhe der Agency-Kosten zu verringern. 154 Dabei handelt es sich um die 
Setzung von Anreizen, die direktive Verhaltenssteuerung (bzw. die Reduzierung von 
149Vgl. Jensen/Meckling (1976), S. 306. 
150Vgl. Arrow (1986), S. 1183. 
151 Auftraggeber/Auftragnehmer-Beziehungen treten je nach organisatorischer Struktur der Unter-
nehmung auch über mehrere Ebenen auf. Im Folgenden wird vereinfachend von nur einer 
Betrachtungsebene ausgegangen. Auch Beziehungstypen, bei denen ein Auftraggeber mehreren 
Auftragnehmern gegenübersteht, werden im Folgenden nicht betrachtet. 
152Vgl. Mikus (1998), S. 455. 
153Die Unternehmung nimmt zugleich die jeweils umgekehrte Position ein, wenn die den 
realwirtschaftlichen Strömen gegenläufigen Zahlungsströme betrachtet werden. Diese 
Teilbeziehungen werden im Folgenden nicht weiter betrachtet, da sie für die Zwecke des 
Informationsmanagements keine speziellen Charakteristika gegenüber den realwirtschaftlichen 
Teilbeziehungen aufweisen. 
154Vgl. zum Folgenden Ebers/Gotsch (1999), S. 214f. 
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Verhaltensspielräumen des Auftragnehmers155) und die Verbesserung des Informations-
stands auf Seiten des Principals. 
Durch eine entsprechende Anreizgestaltung soll eine Angleichung der Interessen von 
Principal und Agent erzielt werden, für die insbesondere die Ergebnisbeteiligung des 
Agent als geeignet angesehen wird. Dieser Maßnahmetyp ist an der Schnittstelle zur 
normativen Variante der Agency-Theorie, die auf die Entwicklung von Anreizsystemen 
abzielt, angesiedelt und wird hier nicht im Detail betrachtet. Die Anreizsituation wird 
im Folgenden nur noch insofern berücksichtigt, als auf Grund der Gestaltungs-
maßnahmen des Informationsmanagements ein Wechsel zwischen marktlicher und 
hierarchischer Koordination, die mit unterschiedlichen Anreizwirkungen verbunden 
sind, möglich werden kann. Die direktive Verhaltenssteuerung als zweiter Maß-
nahmetyp setzt voraus, dass das Verhalten des Agent im Einzelnen durch den Principal 
gesteuert werden kann. Für diese Art von Maßnahmen sieht die Agency-Theorie 
üblicherweise nur geringe Erfolgsaussichten, da annahmegemäß das Verhalten des 
Agent durch den Principal nicht beobachtbar ist oder hinsichtlich der Eignung zur 
Erzielung des vereinbarten Ergebnisses nicht beurteilt werden kann. 156 Im Folgenden ist 
zu untersuchen, inwiefern eine Modifikation dieser Situation durch das Informa-
tionsmanagement erreichbar ist, sodass die Möglichkeiten zur direktiven Verhaltens-
steuerung ausgedehnt werden. Die Verbesserung des Informationsstands beim 
Auftraggeber als dritter Maßnahmetyp erfolgt durch Überwachungssysteme, mit denen 
das Wissen über das Leistungsverhalten und die Handlungssituation des Agent ver-
bessert wird. Die Einrichtung solcher Systeme ist selbst mit Kosten verbunden, sodass 
es teilweise zu einer Substitution von Kostenarten kommt, da verbleibende Wohl-
fahrtsverluste durch Kontrollkosten ersetzt werden. In diesem Zusammenhang ist zu 
untersuchen, inwiefern das Informationsmanagement durch eine Verringerung von 
Kosten der Beobachtung eine Auflösung dieses Verdrängungseffekts erreichen kann, 
sodass sich insgesamt eine Effizienzsteigerung erreichen lässt. 
Zur genaueren Analyse der vertraglichen Beziehung zwischen Principal und Agent 
werden in der Agency-Theorie mehrere Vertragsphasen unterschieden, in denen jeweils 
unterschiedliche Formen von Agency-Problemen auftreten können. 157 Bei diesen 
Phasen handelt es sich um die Auswahl des Vertragspartners, die Vereinbarung mit 
dem eigentlichen Venragsabschluss, die Entscheidung bzw. Handlung des Agent und 
die Entlohnung des Agent. 158 Wie bei der Darstellung der inhaltlichen Leitideen der 
Agency-Theorie erläutert, nimmt dieser Ansatz eine Differenzierung in drei ideal-
typische Arten von Problemsituationen vor, die sich auf die Ursachen der zu beobach-
tenden Informationsunvollkommenheiten in diesen Phasen bezieht. Dabei handelt es 
sich um hidden characteristics, hidden intention und hidden action. Die folgenden 
Überlegungen zu den Einflussmöglichkeiten des Informationsmanagements orientieren 
sich vom Aufbau her an diesen drei Problemsituationen, zu deren Bewältigung die oben 
aufgeführten allgemeinen Maßnahmetypen zu spezifizieren sind. 
'"Die Reduzierung von Verhaltensspielräumen und die direktive Verhaltenssteuerung können als 
spiegelbildliche Maßnahmen aufgefasst werden und werden im Folgenden gemeinsam behandelt. 
156Vgl. Ebers/Gotsch (1999), S. 214f. 
157 Vgl. Mikus (1998), S. 453. 
158 Vgl. Buscher (1997), S. 112. 
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5.2.3.2Hidden characteristics: Informationsunvollkommenheiten vor Vertrags-
abschluss 
Bei der Auswahl des Vertragspartners als frühester Phase einer Auftraggeber/ Auf-
tragnehmer-Beziehung geht es für den Auftraggeber darum, einen Auftragnehmer zu 
finden, der sich für die Erstellung der auszutauschenden Leistung besonders gut eignet. 
In dieser Phase spielen die Qualitätseigenschaften der potenziellen Vertragspartner eine 
besondere Rolle. 159 Die Qualitätseigenschaften beziehen sich auf die Person des Agent 
selbst und sind folglich nicht willentlich durch diesen beeinflussbar. Eine Einflussnahme 
des Principals durch Motivation oder Zwang in späteren Phasen der Vertragsbeziehung 
hat daher keine Aussicht auf Erfolg. 160 Die Gefahr, die aus dem Auftreten asymme-
trischer Information in dieser Vertragsphase resultiert und als hidden characteristics 
bezeichnet wird, besteht in der Auswahl schlechter Vertragspartner. 161 Auf dem Markt 
für die betreffende Leistung insgesamt kann es bei intensiven hidden characteristics zu 
einem Prozess der adverse selection kommen, in dem die besseren Anbieter durch die 
schlechteren vom Markt verdrängt werden. 
Sowohl Auftraggeber als auch Auftragnehmer verfügen vor Vertragsschluss über 
verschiedene Optionen zur Verringerung der bestehenden Infonnationsdefizite. 162 Er 
kann zusätzliche Infonnationen über die potenziellen Vertragspartner beschaffen und 
damit seine Entscheidungssituation bei der Auswahl des Auftragnehmers verbessern. 
Dieser Maßnahmentyp wird als Screening bezeichnet. Probleme ergeben sich in diesem 
Zusammenhang daraus, dass die Kosten der Beschaffung weiterer Infonnationen über 
die potenziellen Vertragspartner gegenüber dem ex ante unbekannten Nutzen eines 
verbesserten Infonnationsstands abzuwägen sind. 163 Umgekehrt hat der Auftragnehmer 
die Möglichkeit, dem potenziellen Auftraggeber durch die gezielte Preisgabe von 
lnfonnationen seine Leistungsfähigkeit und Leistungsbereitschaft zu signalisieren. 
Dieser Maßnahmetyp wird als Signalling bezeichnet. Schließlich steht dem Auftrag-
geber auch die Verwendung von Selbstwahlverfahren offen, bei denen der Agent 
seine Qualitätseigenschaften implizit offenbart. 164 Dabei wird die Entscheidungs-
situation für den Auftragnehmer so gestaltet, dass sich aus dessen Entscheidung die 
individuellen Qualitätseigenschaften erkennen lassen. 165 
Diese genannten Möglichkeiten, die die Agency-Theorie zur Reduzierung des Risikos 
von Hidden Characteristics vorschlägt, stellen die Ansatzpunkte dar, aus denen sich 
theoretische Aussagen für das Informationsmanagement ableiten lassen. Sowohl 
Screening- als auch Signalling-Aktivitäten zur Offenbarung der Qualitätseigenschaften 
des Agent können durch eine entsprechende Gestaltung der verwendeten Anwendungs-
systeme unterstützt werden. Dadurch kann das Infonnationsmanagement bereits in der 
Auswahlphase von Auftraggeber/ Auftragnehmer-Beziehungen den Infonnationsnach-
teil auf der Seite des Principals verringern und auf diese Weise zur Reduzierung von 
Agency-Kosten beitragen. Die Einrichtung von Selbstwahlmechanismen stellt dagegen 
159Vgl. Spremann (1990), S. 565; Mikus (1998), S. 453. 
160Vgl. Spremann (1990), S. 567. 
161 Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 57f. ; Mikus (1998), S. 453 . 
162Vgl. dazu Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 58f.; Mikus (1998), S. 453ff. 
163Vgl. Spremann (1990), S. 568. 
164 Vgl. zu diesen Möglichkeiten zur Verringerung von Infonnationsasymmetrien Mikus (1990), S. 
453f. ; Spremann (1990), S. 578f.; Arrow (1986), S. 1183ff. 
165Vgl. Spremann (1990), S. 578; Picot/Reichwald/Wigand (1996), S. 50. 
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im Kern ein formales Problem dar. 166 Der formale Aspekt von Selbstwahlmechanismen, 
der keinen unmittelbaren Zusammenhang zum Gestaltungsbereich des Informations-
managements aufweist, wird hier (analog zu der Behandlung des formalen Zweigs der 
Agency-Theorie) nicht weiter betrachtet. 
Auf der Beschaffungsseite befindet sich die Unternehmung in der Situation des 
Auftraggebers, der zur besseren Beurteilung der Qualitätseigenschaften potenzieller 
Lieferanten Screening-Aktivitäten ergreift. Die Möglichkeiten des Informations-
managements im Bereich des Screening liegen in der Erschließung neuer sowie der ver-
besserten Ausnutzung bestehender Informationsquellen über die Anbieter der zu bezie-
henden Leistungen. Häufig liegen innerhalb einer Unternehmung bereits Informations-
quellen über in Frage kommende Lieferanten vor, die jedoch nicht effizient genutzt 
werden. Dies ist etwa in Unternehmungen mit stark dezentralisierten Organisations-
strukturen der Fall, bei denen auf eine zentrale Beschaffung verzichtet wurde, um eine 
möglichst vollständige Selbstständigkeit der einzelnen Organisationseinheiten zu 
gewährleisten. Bei derartigen Konstellationen können innovative informationstech-
nische Lösungen den Informationsaustausch zwischen den verschiedenen Beschaf-
fungsstellen erleichtern und die Verfügbarkeit von Kenntnissen über Qualitätseigen-
schaften und Konditionen in Frage kommender Lieferanten innerhalb der Unterneh-
mung erhöhen. Entsprechende Anwendungssysteme im Beschaffungsbereich bieten 
zudem die Möglichkeit zur Erschließung von Synergiepotenzialen, indem sie durch ein 
Pooling der Beschaffungsaktivitäten (unter Beibehaltung der dezentralisierten Entschei-
dungskompetenzen) die Verhandlungsposition der Unternehmung gegenüber den 
Lieferanten verbessern, sodass sich bessere Lieferkonditionen erzielen lassen. Das 
Informationsmanagement kann darüber hinaus den Zugang zu neuen Informations-
quellen außerhalb der Unternehmung möglich machen, die ebenfalls in Frage kom-
mende Lieferanten betreffen, bei denen die Unternehmung bisher nicht Kunde ist. 
Auf der Absatzseite dagegen befindet sich die Unternehmung in der Situation des 
Auftragnehmers, 167 dem sich durch die freiwillige Offenbarung von Qualitätseigen-
schaften gegenüber den Nachfragern die Möglichkeit zur Erzielung von Wett-
bewerbsvorteilen bietet. Dazu ist es erforderlich, ein Signal zu etablieren, das die 
andere Marktseite kostenlos oder zu geringen Kosten wahrnehmen kann. 168 Das Signal 
muss so geartet sein, dass Anbieter, die nicht über die entsprechenden Qualitäts-
eigenschaften verfügen, auf das Signalisieren verzichten, da sie mit zu hohen Kosten 
konfrontiert werden, wenn die von ihnen erbrachte Leistung nicht die erwarteten 
Qualitätseigenschaften aufweist. Von Vertretern der Agency-Theorie wird in diesem 
Zusammenhang häufig exemplarisch die freiwillige Erbringung von Garantien genannt, 
die sich für den Anbieter nur dann lohnt, wenn die von ihm angebotene Leistung 
tatsächlich von hoher Qualität ist. Das Informationsmanagement kann Signalling-
Aktivitäten unterstützen, indem es Anwendungssysteme bereitstellt, die es interes-
sierten Nachfragern ermöglichen, sich über die Qualität der von der Unternehmung 
angebotenen Leistungen zu informieren. Eine noch weitergehende Unterstützungs-
166Vgl. dazu Arrow (1986), S. l 185ff.; Hartmann-Wendels (1989), S. 726ff. 
167 In einigen Quellen wird im Zusammenhang mit der Analyse von Selbstwahlverfahren auch auf der 
Absatzseite die Unternehmung als Principal und der Kunde als Agent aufgefasst, vgl. z.B. 
Spremann (1990), S. 578f. ; Arrow (1986), S. ll85ff. Diese Sichtweise wird hier nicht weiter 
verfolgt, da sie Zahlungsströme betriffl, die oben bereits aus der weiteren Untersuchung 
ausgeklammert wurden. 
168Vgl. Spremann (1990), S. 579. 
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option des Infonnationsmanagements in diesem Bereich liegt darin, potenziellen 
Kunden mit Hilfe entsprechender infonnationstechnischer Lösungen die Möglichkeiten 
zu bieten, die Qualitätseigenschaften der gewünschten Leistung entsprechend ihrer 
persönlichen Bedürfnisse individuell zusammenzustellen. 
Die bisherigen Überlegungen bezogen sich auf Sachleistungen, die die Unternehmung 
von ihren Lieferanten bezieht bzw. ihren Kunden anbietet. Vergleichbare Probleme 
treten auch bei der Auswahl des Vertragspartners für uotemehmungsinteme 
Auftraggeber/ Auftragnehmer-Verhältnisse, bei denen nicht Sach- sondern 
Arbeitsleistungen ausgetauscht werden, 169 auf Bei der Suche nach Vertragspartnern 
für diese Arten von Agency-Beziehungen handelt es sich im Wesentlichen um ein 
Problem der Personalauswahl auf unterschiedlichen Ebenen der Unternehmungs-
hierarchie. Screening-Aktivitäten in diesem Zusammenhang stellen die Beobachtung 
und Auswertung des allgemeinen Arbeitsmarktes sowie des Marktes für Führungs-
kräfte und die Beschaffung zusätzlicher Infonnationen bei konkreten Bewerbungs-
bzw. Einstellungssituationen dar. Ansatzpunkte des Infonnationsmanagements in 
diesem Bereich liegen in der Verbesserung der Kommunikation mit (potenziellen) 
Bewerbern und der Herstellung von Schnittstellen zwischen den Anwendungssystemen 
im Personalbereich mit Personalvermittlungsagenturen oder elektronischen Job-Börsen. 
Signalling-Aktivitäten erfolgen bei diesem Beziehungstyp durch die Bewerber bzw. die 
Personalvermittler selbst und sind nicht durch das Infonnationsmanagement gestaltbar. 
5.2.3.3 Hidden intention: Informationsunvollkommenheiten nach Vertragsschluss 
mit Ex post-Kenntnis des Principal 
Beim Vorliegen von bidden intention verfügt der Agent über einen Infonnations-
vorsprung, der sich auf den Zeitpunkt nach Vertragsabschluss und vor der Durch-
führung von Handlungen zur Erfüllung der Vertragspflichten bezieht. 170 Diese Situation 
ist dadurch gekennzeichnet, dass der Principal bereits Vorleistungen mit der Folge von 
sunk costs erbracht hat, die ihn nun in eine Abhängigkeit vom Agent bringen, weil er 
auf dessen Gegenleistungen angewiesen ist. 171 Beim Austausch von Sachleistungen 
zwischen Unternehmungen treten Vorleistungen beispielsweise in Fonn der Anschaf-
fung spezieller Maschinen, des Treffens von Standortentscheidungen oder (bezogen auf 
den Gestaltungsbereich des Infonnationsmanagements) in Fonn des Aufbaus spezi-
fischer Anwendungssysteme zur unternehmungsübergreifenden Infonnationsverar-
beitung auf Beim Austausch von Arbeitsleistungen sind Vorleistungen beispielsweise 
durch die Kosten des Einstellungsverfahrens und (insbesondere bei Führungskräften) 
durch die Preisgabe unternehmungsinterner Informationen, die der Auftragnehmer bei 
Beendung des Vertragsverhältnisses gegen die Interessen der Unternehmung nutzen 
kann, gegeben. Die Gefahr der opportunistischen Ausnutzung solcher Abhängigkeiten 
wird als holdup bezeichnet. Übersetzt bedeutet der Begriff „holdup" Überfall. Im 
vorliegenden Zusammenhang bezeichnet er eine Situation, in der das absichtliche 
Verhalten eines Individuums deutlich zu Tage tritt und einem anderen Schaden 
zufügt. 172 Im Rahmen von Agency-Beziehungen meint holdup die Ausnutzung von 
169Vgl. Sydow (1992), S. 161. 
170Vgl. Mikus (1998), S. 454, die diese Situation allerdings mit dem allgemeinen Begriff hidden 
infonnation bezeichnet. 
t71Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 60. 
172Vgl. Spremann (1990), S. 568. 
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Handlungsspielräumen bei der Erbringung der vertraglich vereinbarten Gegenleistung 
durch den Agent. 173 
Diese Art des opportunistischen Verhaltens bleibt dem Principal nicht verborgen, 
sondern tritt offen zu Tage. Die Agency-Theorie geht nicht davon aus, dass der Agent 
sich in jedem Fall opportunistisch verhält (also gewissermaßen „unfair" spielt), die 
alleinige Existenz von Verhaltenspielräumen reicht aber aus, um eine unerwünschte 
Abhängigkeit des Principals zu begründen. Das Problem liegt bei dieser Konstellation 
darin, dass der Principal zu dem Zeitpunkt, zu dem er irreversible Investitionen tätigt, 
nicht präzisieren kann, wie der Agent sich verhalten soll, während er dies im weiteren 
Verlauf der Zusammenarbeit sehr wohl könnte.174 Wenn der Agent sich unter diesen 
Bedingungen opportunistisch verhält, dann kommt es dazu, dass die ausgetauschte 
Leistung nicht den qualitativen Ansprüchen des Principals entspricht, ohne dass dies im 
engeren Sinne gegen den vertraglich vereinbarten Rahmen verstoßen würde. Der 
Principal kann den Agent nicht zu der gewünschten Gegenleistung zwingen, da formal 
gesehen kein Vertragsverstoß vorliegt. m Motive für ein derartiges Verhalten können 
einerseits in der bewussten oder unbewussten Ausnutzung opportunistischer Spiel-
räume und andererseits in der Abwälzung von Risiko auf die andere Vertragspartei 
Iiegen.176 Die Agency-Theorie sieht zwei Möglichkeiten zur Verringerung der hidden 
intention-Problematik vor, deren Relevanz für das Informationsmanagement im fol-
genden überprüft wird. Dabei handelt es sich zum einen um die Verringerung von 
Unsicherheit und zum anderen um die Verbesserung der Anreizsituation. 
Der erste potenzielle Ansatzpunkt für einen Beitrag des Informationsmanagements zur 
Bewältigung der hidden intention-Problematik liegt demnach in der Reduzierung von 
Unsicherheit zu dem Zeitpunkt, zu dem der Principal beziehungsspezifische Vor-
leistungen erbringt. Hohe Unsicherheit schlägt sich in nicht vorhersehbaren, häufigen 
Änderungen qualitativer, quantitativer, terminlicher, politischer oder technischer Ein-
flussgrößen der Leistungsbeziehung nieder. 177 Bei Auftraggeber/Auftragnehmer-
Beziehungen mit hoher Unsicherheit ist der Verhaltensspielraum des Agent besonders 
hoch. Dies führt typischerweise dazu, dass der Auftraggeber über Ansprüche gegen-
über dem Auftragnehmer verfügt, die nicht explizit fixiert worden sind, sondern 
implizite Natur besitzen. 178 Der Auftragnehmer kann die Ausnutzung von Verhaltens-
spielräumen unter diesen Bedingungen häufig mit dem Eintritt unvorhergesehener 
externer Entwicklungen nach Vertragsschluss begründen, ohne dass dies durch den 
Auftraggeber widerlegbar ist. Durch eine Erhöhung der Planungssicherheit könnten die 
Voraussetzungen dazu geschaffen werden, die gegenseitigen Ansprüche der Vertrags-
partner genauer zu fixieren, sodass die Grundlage für diskretionäre Verhaltens-
spielräume des Auftragnehmers während der Vertragserfüllung teilweise wegfällt. 
Das Informationsmanagement kann einen Beitrag zur Erhöhung der Planungssicherheit 
leisten, indem es analyseorientierte Anwendungssysteme zur Verfügung stellt, die 
Funktionalitäten zur Unterstützung von Planungsaufgaben beinhalten und dabei sowohl 
173 Vgl. Alchian/Woodward (1988), S. 67f. 
174Vgl. Spremann (1990), S. 580. 
175 Vgl. Sprernann (1990), S. 569. 
176Vgl. Sprernann (1990), S. 570. 
177 Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (2001 ), S. 295. 
178 Vgl. Spremann (1990), S. 569. 
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unternehmungsinterne als auch unternehmungsexterne Einflussgrößen einbeziehen. Mit 
Hilfe solcher Anwendungssysteme wird eine genauere Prognose der zukünftigen 
Entwicklungen im Umfeld der Vertragsbeziehung und die Erarbeitung detaillierter 
Szenarien unterstützt, für die die jeweils präferierte Verhaltensalternative des 
Auftragnehmers verbindlich vorgegeben werden kann. Auf dieser Basis wird es 
möglich, eine Einengung der Verhaltensspielräume des Auftragnehmers durch eine 
Umwandlung impliziter in vertraglich explizierte Gegenansprüche des Principals 
vorzunehmen. Das Potenzial dieses Maßnahmetyps zur Senkung von Agency-Kosten 
ist allerdings begrenzt, da auch bei verbesserter Planungsgrundlage nicht zu erwarten 
ist, dass sich in einem immer dynamischer werdenden wirtschaftlichen Umfeld zukünf-
tige Überraschungen völlig ausschließen lassen. 
Das grundsätzliche Problem bei der Reduzierung von Unsicherheit als Maßnahmetyp 
des Informationsmanagements zur Bewältigung der hidden intention-Problematik liegt 
also darin, dass der Idealzustand der vollkommenen Information stets unerreichbar 
bleibt. Für langfristig angelegte Auftraggeber/ Auftragnehmer-Verhältnisse ist die 
Gefahr des Holdup durch die Verbesserung der Planungssicherheit zwar reduzierbar, 
sie bleibt jedoch im Prinzip erhalten und wächst mit der Entfernung des 
Planungshorizonts. Für praktisch relevante Zwecke ist deshalb anzunehmen, dass sich 
das Ausmaß an Sicherheit nicht so weit erhöhen lässt, dass die Reaktion auf sämtliche 
vorstellbaren Zukunftsentwicklungen im Vertragswerk fixiert werden kann. Ferner ist 
darauf hinzuweisen, dass ein verbesserter Informationsstand des jeweiligen Principals 
nicht per se zur Reduzierung der hidden intention-Problematik führt . Vielmehr ist es 
erst die Umwandlung von zuvor impliziten Ansprüchen an den Agent in vertraglich 
fixierte explizite Ansprüche, die die diskretionären Verhaltensspielräume des 
Auftragnehmers reduziert. Dieses Vorgehen wiederum ist selbst mit Verhandlungs-
kosten zum Zeitpunkt des Vertragsschlusses verbunden und grenzt zudem die Mög-
lichkeiten zu flexiblem Reagieren beim Eintreten unvorhergesehener Entwicklungen im 
Laufe der Zusammenarbeit ein. 
Aus diesen Gründen sind flankierende Maßnahmen zur Bewältigung der hidden 
intention-Problematik erforderlich. Von der Agency-Theorie wird dabei vorgeschlagen, 
den Auftragnehmer durch die Schaffung von Anreizen davon abzuhalten, verblei-
bende Verhaltensspielräume im Laufe der Zusammenarbeit zu seinen Gunsten auszu-
nutzen. Zu diesem Zweck ist der Principal mit Sanktionsmöglichkeiten auszustatten, 
indem der Agent ebenfalls in eine Abhängigkeitssituation gebracht wird. 179 Als 
geeignetes Mittel dazu wird häufig die Verwendung eines Pfandes genannt, das dem 
Agent nur nach erfolgreicher Zusammenarbeit zufällt. Diese Form der Absicherung 
wird auch als „Geiseltausch" bezeichnet. 180 Bei Verträgen, bei denen Arbeitsleistungen 
ausgetauscht werden, kann es sich dabei beispielsweise um finanzielle Prämien und 
Abfindungen beim Erreichen bestimmter Vertragsdauern oder um die entsprechende 
Gestaltung von Betriebsrenten, Sparplänen u.ä. handeln. Derartige Instrumente werden 
im Folgenden nicht weiter betrachtet, da sie nicht in den Gestaltungsbereich des 
Informationsmanagements fallen. 
Auch bei Verträgen zum Austausch von Sachleistungen wird (neben einer möglichst 
fiühen Übertragung von Eigentumsrechten an den Auftraggeber) die Herstellung einer 
179Vgl. Spremann (1990), S. 580; Picot/Reichwald/Wigand (1998), S. 50. 
180Vgl . Picot/Reichwald/Wigand (1998), S. 50. 
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Abhängigkeit als geeignetes Mittel zur Angleichung der Interessensituation gesehen. 181 
Es ist deshalb zu überprüfen, inwiefern das Informationsmanagement durch eine 
geeignete Gestaltung von Prozessen der technikunterstützten Informationsverarbeitung 
die gegenseitige Abhängigkeit von Auftraggeber und Auftragnehmer beeinflussen kann. 
Dies betriffi insbesondere den Bereich der unternehmungsübergreifenden Informations-
verarbeitung, in dem eine spezielle Ausgestaltung der verwendeten Anwendungs-
systeme erhebliche Abhängigkeiten zwischen Leistungsanbieter und Leistungsnach-
frager nach sich ziehen kann. 
Eine Abhängigkeit des Lieferanten als Auftragnehmer entsteht, wenn es der nach-
fragenden Unternehmung als Auftraggeber gelingt, den Aufbau der Zusammenarbeit an 
die Umsetzung individueller Anforderungen in diesem Bereich zu knüpfen, wie es 
beispielsweise in der Automobilindustrie üblicherweise der Fall ist. Der Lieferant wird 
dann gezwungen, bei Vertragsschluss spezifische Vorleistungen zu erbringen, um sich 
überhaupt als geeigneter Vertragspartner zu qualifizieren. Umgekehrt ist auch 
vorstellbar, dass der Lieferant individuelle Anforderungen in Bezug auf die unterneh-
mungsübergreifende Informationsverarbeitung durchsetzt, um eine hohe Kundenbin-
dung zu erreichen. Unabhängig davon, aufweiche Partei die Initiative zur individuellen 
Ausgestaltung der Informationsverarbeitung zurückgeht, werden während der Ver-
tragslaufzeit für beide Vertragsparteien Anreize zur Fortsetzung der Zusammenarbeit 
wirksam, da der Wechsel des Vertragspartners nicht friktionsfrei möglich ist. 
Zumeist wird angenommen, dass zur Verbesserung der im Rahmen einer Auftrag-
geber/Auftragnehmer-Beziehung bestehenden Anreizsituation eine Erhöhung der 
gegenseitigen Abhängigkeit erforderlich ist. Im Gestaltungsbereich des Informations-
managements ist jedoch auch eine entgegengesetzte Einflussnahme vorstellbar, die 
darauf abzielt, durch eine Reduzierung von Bindungen Anreize zu effizientem Ver-
halten zu schaffen. Entscheidend aus Sicht der Agency-Theorie ist nämlich nicht die 
Intensität der Abhängigkeit, sondern die Symmetrie der gegenseitigen Bindungen. 
Daraus folgt, dass auch eine starke Standardisierung der unternehmungsübergrei-
fenden Informationsverarbeitung dazu beitragen kann, den Auftragnehmer von der 
Ausnutzung diskretionärer Verhaltensspielräume abzuhalten. Wenn die betreffenden 
Prozesse nur in geringem Maße partnerspezifisch ausgerichtet sind, dann brauchen 
beide Parteien bei Vertragsschluss lediglich geringe Vorleistungen zu erbringen, sodass 
während der Zusammenarbeit ein geringes Interesse an der Fortsetzung der 
Zusammenarbeit besteht. Die Möglichkeit zum Wechsel des Vertragspartners stellt in 
diesem Fall eine ernstzunehmende Bedrohung dar, die Anreize für eine hohe Qualität 
der ausgetauschten Leistungen setzt. 
5.2.J.4 Hidden action: Informationsunvollkommenheiten nach Vertragsabschluss 
ohne Ex post-Kenntnis des Principal 
Bei dem dritten Grundtyp von Informationsasymmetrien in Auftraggeber/ Auftrag-
nehmer-Beziehungen verfügt der Agent gegenüber dem Principal zum Zeitpunkt nach 
Vertragsabschluss über Informationen, die dem Principal auch ex post nicht bekannt 
werden. 182 Diese Art der Informationsunvollkommenheit wird als hidden action 
181 Vgl. Spremann (1990), S. 580; Picot/Reichwald/Wigand (1998), S. 50. 
182 Vgl. Spremann (1990), S. 571. 
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bezeichnet und ist dadurch gekennzeichnet, dass der Principal auch nachträglich nicht 
beurteilen kann, ob sich der Agent bei der Erbringung der Leistung vollständig an die 
Vertragsvereinbarungen gehalten hat oder ob er zumindest partiell gegen die Interessen 
des Principals verstoßen hat. 183 In dieser Situation bestehen für den Agent Verhaltens-
spielräume, deren opportunistische Ausnutzung als moral hazard bezeichnet wird. Das 
Problem des moral hazard tritt in den späteren Phasen von Agency-Beziehungen auf, 
wenn die Entscheidungen und Handlungen des Agent den Interessen des Principal 
möglicherweise zuwiderlaufen und dieser nicht in der Lage ist, eine angemessene 
Entlohnung für den Agent zu ermitteln. Zur näheren Analyse der Einflussmöglichkeiten 
des Informationsmanagements sind zunächst die Ursachen der dieser Konstellation zu 
Grunde liegenden Informationsasymmetrie zu betrachten. 
Der Informationsnachteil des Principal bei der Erstellung der Leistung setzt sich aus 
zwei Komponenten zusammen. Die erste Komponente der Informationsasymmetrie 
bezieht sich auf die Beobachtbarkeit des Auftragnehmerverhaltens. Der Principal 
besitzt in den meisten Fällen keine genaue Kenntnis über die Handlungsmöglichkeiten 
des Agent. 184 Selbst wenn er die Möglichkeit hat, das Verhalten des Agent zu 
beobachten, fehlt ihm typischerweise das erforderliche Fachwissen, um die Handlungen 
des Agent adäquat beurteilen zu können. 185 In diesem Fall ist grundsätzlich ein 
Ausweichen auf die Beobachtung des Ergebnisses als Beurteilungsmaßstab möglich. 
Aus der alleinigen Beobachtung des Ergebnisses lassen sich jedoch ebenfalls keine 
sicheren Rückschlüsse auf die Leistungsanstrengungen des Agent ziehen, da das 
Ergebnis außer von dem Verhalten des Agent von weiteren Einflussfaktoren abhängig 
ist. 1s6 
Diese Einflussgrößen werden in der Agency-Theorie zu einer Gesamtgröße, dem 
exogenen Risiko, als zweiter Ursache für das hidden action-Problem zusammen-
gefasst. 187 Das exogene Risiko beschreibt die Beeinflussbarkeit des Ergebnisses 
durch den Agent. Bei hohem exogenen Risiko besteht nur ein sehr mittelbarer Zusam-
menhang zwischen den Anstrengungen des Agent und dem mit Hilfe dieser Anstren-
gungen erzielten Ergebnis. Es wird angenommen, dass der Principal die Realisation des 
exogenen Risikos nicht beobachten kann. Folglich hat er keine Möglichkeit, das 
Verhalten des Agent allein auf Grund der Beobachtung des Gesamtergebnisses zu 
beurteilen, da unklar bleibt, inwiefern das Handlungsergebnis eine Folge des 
Arbeitseinsatzes oder der Umwelteinflüsse ist. 188 
Die Gefahr des moral hazard entsteht allerdings nicht allein aus der Unsicherheit des 
Principals über das Verhalten des Agent, sondern erst in Verbindung mit dem bereits 
mehrfach angesprochenen Freiraum, mit dem die Herstellung der durch den Agent zu 
erbringenden Leistung verbunden ist. In vielen Fällen ist die Art der Nutzung der 
Ressourcen, die der Agent bei der Herstellung der Leistung verwendet, nicht eindeutig 
durch technische Bedingungen vorgegeben. Ressourcen, die vielseitig nutzbar sind, 
183Vgl. Mikus (1998), S. 454f.; Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 59. 
184 Vgl. Ebers/Gotsch (1999), S. 213. 
185Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 59. 
186Vgl. Ebers/Gotsch (1999), S. 213. 
187 Vgl. Spremann (1990), S. 571. 
188Vgl. Mikus (1998), S. 454f. sowie Spremann (1990), S. 571, der diesen Sachverhalt plakativ 
beschreibt: ,,Durch Glück bei Faulheit kann aber dieselbe Gegenleistung zustande kommen wie 
durch Pech und Fleiß." 
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sodass ihre sinnvolle Verwendung im Einzelfall nur schwer beurteilt werden kann, 
werden als plastisch bezeichnet. 189 Bei Ressourcen, die nur ein geringes Plastizitäts-
niveau aufweisen (z.B. bei Fertigungsstraßen in der Automobilindustrie), ist der 
diskretionäre Verhaltensspielraum des Agent gering, da er bei der Herstellung der 
Leistung eng an technische Vorgaben gebunden ist. Die Gefahr des moral hazard ist 
höher, wenn bei der Herstellung der Leistung Ressourcen mit einem hohen 
Plastizitätsniveau eine große Rolle spielen (z.B. Fachwissen und finanzielle Budgets bei 
F+E-Projekten), da die Art der Nutzung dann nicht ex ante durch den Principal 
vorgegeben werden kann. 
Damit sind die Anknüpfungspunkte beschrieben, an denen das Informationsmanage-
ment mit dem Ziel einer Reduzierung der hidden action-Problematik ansetzen kann. Die 
Gestaltungs- und Steuerungsmaßnahmen des Informationsmanagements können sich im 
Prinzip einerseits auf eine Verbesserung der Beobachtbarkeit des Auftragnehmer-
verhaltens durch den Auftragnehmer richten und dadurch die zu Grunde liegende Infor-
mationsasymmetrie reduzieren. Sie können andererseits an den Ursachen für den 
Verhaltensspielraum des Auftragnehmers ansetzen und sich auf die Plastizität von 
Ressourcen, die der Auftragnehmer bei der Herstellung der Leistung verwendet, 
richten. Eine Verringerung der Plastizität kann selbst bei unverändertem Informa-
tionsstand eine Reduzierung von Agency-Kosten bewirken. Abbildung 5/8 zeigt diese 
Einflussmöglichkeiten, die im Folgenden für die verschiedenen Arten von Agency-
Beziehungen in und zwischen Unternehmungen spezifiziert werden. 
Maßnahmen des IM 
zur Reduzierung des 
hidden action.Problems 
Verbesserte Beobachtung 




4 Reduzierung der 
Ressourcenplastizität 
Abb. 5/8: Maßnahmen des Informationsmanagements zur Reduzierung des hidden 
action-Problems 
Die Verringerung von lnformatioosasymmetrieo, die zu Lasten des Auftraggebers 
bestehen, läuft grundsätzlich auf die Konzeption informationstechnisch unterstützter 
Berichtssysteme hinaus, die eine bessere Überwachung des Auftragnehmerverhaltens 
durch den Auftraggeber ermöglichen. Derartige Berichtssysteme machen den 
Handlungsbereich des Auftragnehmers für den Auftraggeber transparenter und können 
sich beispielsweise auf eine Ausweitung der Rechenschaftspflichten, die Einbeziehung 
von Leistungsvergleichen oder die Schaffung von Kostentransparenz richten. 190 Das 
189Das Konzept der Ressourcenplastizität wurde von Alchian und Woodward entwickelt, vgl. dazu 
Alchian/Woodward (1988), S. 69f. 
190Vgl. Ebers/Gotsch (1999), S. 215. 
Dirk Beier - 978-3-631-75500-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:07:38AM
via free access
276 
Informationsmanagement kann diesen Maßnahmetyp durch die Konzeption und den 
Einsatz analyseorientierter Anwendungssysteme, die auch als Management Support 
Systeme bezeichnet werden, 191 unterstützen. Der Einsatz derartiger Systeme erfordert 
eine verbindliche Definition der Berichtsinhalte (z.B. der Zusammensetzung einzelner 
Kennzahlen, die mit Unterstützung des Systems geplant, gesteuert und kontrolliert 
werden). Damit wird die Basis für die Festlegung konkreter Zielvereinbarungen 
geschaffen, an denen die Leistung des Auftragnehmers bei der Vertragserfüllung 
gemessen werden kann. Die Bereitstellung der Ist-Daten durch diesen Systemtyp 
ermöglicht die Kontrolle der Zielerreichung, auf deren Basis wiederum die Zahlung 
leistungsbezogener Entlohnungsbestandteile möglich ist. 
Die Möglichkeit, die Beobachtung des Auftragnehmerverhaltens zu verbessern, ist in 
erster Linie bei unternehmungsinternen Agency-Beziehungen, also beim Austausch von 
Arbeitsleistungen gegeben. Unternehmungsübergreifende Auftraggeber/Auftragneh-
mer-Beziehungen, bei denen Sachleistungen ausgetauscht werden, sind dadurch 
gekennzeichnet, dass auf Grund der Vertragsstruktur im Regelfall keine Gelegenheit 
zur Beobachtung des Auftragnehmerverhaltens besteht. Der Einsatz von Management 
Support Systemen als Mittel des Informationsmanagements zur Reduzierung der 
Informationsasymmetrie kommt unter diesen Bedingungen in der Regel nicht in Frage. 
Die hidden action-Problematik wird bei diesem Beziehungstyp normalerweise durch 
eine Kopplung der Entlohnung an die durch den Auftraggeber wahrgenommene 
Qualität des Leistungsergebnisses bewältigt. Im Rahmen einer dauerhaft angelegten 
Zusammenarbeit kann es allerdings auch im Interesse des Lieferanten liegen, interne 
Informationen freiwillig zu offenbaren, um längerfristig eine bessere Teilung des 
externen Risikos zwischen Auftragnehmer und Auftraggeber zu erreichen. 
Die Reduzierung der Ressourcenplastizität als zweiter Ansatzpunkt des Informa-
tionsmanagements zur Verringerung der hidden action-Problematik erfordert es, den 
Standardisierungsgrad von Prozessen der Leistungserstellung mit Hilfe entsprechender 
informationstechnischer Lösungen zu erhöhen. Dadurch werden die Verhaltens-
freiheiten der Aufgabenträger innerhalb dieser Prozesse und somit deren Möglichkeit 
zur opportunistischen Ausnutzung von Informationsvorsprüngen eingeschränkt. Die 
Erfolgsaussichten dieses Maßnahmetyps hängen von der Art der durch den jeweiligen 
Auftragnehmer zu erfüllenden Aufgabe, insbesondere von deren Strukturiertheit, ab. 
Bei untemehmungsinternen Agency-Beziehungen variieren sie typischerweise mit der 
jeweils betrachteten hierarchischen Ebene innerhalb der Unternehmung. 
Je schlechter die jeweils vorliegende Problemstellung strukturiert ist, um so größere 
Freiräume bestehen bei ihrer Lösung und um so schlechter ist ex post durch den 
Auftraggeber die sinnvolle Nutzung der Ressourcen zu beurteilen. Dieses Merkmal 
steht deshalb in Zusammenhang zur hierarchischen Position des betrachteten Auftrag-
nehmers, weil der Anteil an schlecht strukturierten Aufgabenstellungen im jeweiligen 
Zuständigkeitsbereich mit der hierarchischen Position in der Regel steigt. 192 Auf der 
Ebene der Unternehmungsleitung übertragen die Anteilseigner den (Top-) Managern 
mit Teilen der Verfügungsrechte am Eigenkapital der Unternehmung eine besonders 
plastische Ressource. Das Handlungsfeld der Auftragnehmer ist bei diesem speziellen 
Beziehungstyp besonders groß, da eine sinnvolle Verwendung des Eigenkapitals zur 
191 Vgl. Gluchowski/Gabriel/Chamoni (! 997), S. 1. 
192Vgl. Nippa (1988), S. 125ff. 
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Steigerung des shareholder value in sehr unterschiedlicher Weise erfolgen kann. 
Infolgedessen bestehen für das Infonnationsmanagement praktisch keine Möglichkeiten 
zur Standardisierung der Aktivitäten des Top-Managements durch eine entsprechende 
Gestaltung des technikunterstützten Infonnationssystems der Unternehmung. 
Da die Strukturiertheit der Aufgabenstellung mit sinkender Hierarchieebene der 
Auftragnehmer tendenziell zunimmt, nehmen die Freiheitsgrade bei der Erstellung der 
vertraglich vereinbarten Leistung zugleich ab. Aus diesem Grund verringert sich das 
hidden action-Problem auf den niedrigeren hierarchischen Ebenen der Unternehmung. 
Für das Infonnationsmanagement sind zudem bessere Voraussetzungen gegeben, die 
Handlungsfreiheit der Aufgabenträger durch eine verstärkte Automatisierung der 
Prozesssteuerung weiter einzuschränken. Durch eine verstärkte Standardisierung und 
Fonnalisierung der Leistungserstellungsprozesse wird die Ressourcenplastizität 
reduziert, da das Vorgehen bei der Nutzung der durch die Auftragnehmer verwendeten 
Ressourcen präziser ex ante durch die Auftraggeber vorgegeben wird. Als Instrument 
zur Realisierung dieser Zielsetzung sind insbesondere Workflow Management-
Systeme geeignet. Neben der Automatisierung der Steuerung dokumentieren derartige 
Systeme die Aktivitäten der Beteiligten und erhöhen damit die Transparenz der 
betreffenden Prozesse, sodass zugleich eine Verringerung der bestehenden Informa-
tionsasymmetrien möglich ist. 
Bei Auftraggeber/ Auftragnehmer-Beziehungen zwischen Unternehmungen zum Aus-
tausch von Sachleistungen ist grundsätzlich ebenfalls eine Reduzierung der für die 
hidden action-Problematik ursächlichen Verhaltensspielräume des Auftragnehmers 
durch Maßnahmen des Informationsmanagements vorstellbar. Dabei fungieren moderne 
informations- und kommunikationstechnische Lösungen als Enabler zum Aufbau 
unternehmungsübergreifender Wertschöpfungsketten . Wenn die zu unterstützen-
den Prozesse der Leistungserstellung einen hohen Strukturiertheitsgrad aufweisen, 
dann kann auch unternehmungsübergreifend die Prozesssteuerung automatisiert 
werden. Der Grad der Formalisierung und Standardisierung der zwischen den betei-
ligten Unternehmungen ablaufenden Lieferungs- und Leistungsprozesse steigt folglich, 
sodass die Aktivitäten des Auftragnehmers in verstärktem Maße ex ante vorgegeben 
werden können. Derartige Maßnahmen reduzieren nicht nur aus Sicht des Auftrag-
gebers die Gefahr des Moral Hazard, sondern sie können auch aus Sicht des 
Auftragnehmers sinnvoll sein, weil dadurch die Agency-Kosten insgesamt reduziert 
werden und sich das externe Risiko besser zwischen den Beteiligten aufteilen lässt. 
5.2.4 Berührungspunkte zwischen Transaktionskostentheorie und Agency-
Tbeorie als Ausgangspunkt für die Institutionenökonomiscbe Analyse 
des Informationsmanagements 
In diesem Abschnitt werden die für das Informationsmanagement relevanten 
Verbindungen zwischen den bisher getrennt behandelten Teilgebieten der Neuen 
Institutionenökonomie untersucht. Abschnitt 5.2.4.1 arbeitet zunächst die gemein-
samen Problemkreise von Transaktionskostentheorie und Agency-Theorie, die Anhalts-
punkte für den Aufbau der weiteren Untersuchungen in diesem Kapitel bieten, heraus. 
Anschließend wird in Abschnitt 5.2.4.2 das grundlegende Untersuchungsobjekt, auf 
das sich institutionenökonomisch fundierte Aussagen zum Informationsmanagement im 
nachfolgenden Abschnitt 5.3 beziehen müssen, erläutert. 
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5.2.4.I Gemeinsame Problemkreise des Informationsmanagements aus Sicht von 
Transaktionskostentheorie und Agency-Theorie 
Bei der Konstruktion des allgemeinen Erkenntnisgegenstands der Neuen Institu-
tionenökonomie wurde verdeutlicht, dass deren verschiedene Teilgebiete auf gemein-
samen Grundannahmen basieren, jedoch unterschiedliche Untersuchungsschwerpunkte 
verfolgen. Allerdings ist das Verhältnis zwischen Transaktionskostentheorie und 
Agency-Theorie als den beiden hier ausgewählten Teilgebieten mit besonderer 
Relevanz für das Informationsmanagement insgesamt nicht unumstritten. In der 
Frühzeit der modernen Transaktionskostentheorie, Anfang der 1970er Jahre, standen 
die beiden Ansätze in einem eher substitutionalen Verhältnis zueinander, wobei die 
Meinungsverschiedenheiten der jeweiligen Vertreter insbesondere am Aspekt von 
Weisungsbefugnis und Autorität in marktwirtschaftlichen Systemen ansetzten.193 Später 
wich die Rivalität zwischen den beiden Forschungsrichtungen dagegen der Einsicht, 
dass sich die Ansätze im Prinzip sehr gut ergänzen. Trotz unterschiedlicher Schwer-
punktsetzung und zum Teil auch abweichender Begriffswahl überschneiden sich 
Agency-Theorie und Transaktionskostentheorie in ihrer Analyse der Austausch-
situation.194 Folgt man dieser Ansicht, so lässt sich als Synthese beider Teilgebiete „die 
Unternehmung im Hinblick auf zwei Eigenschaften definieren: die Beobachtbarkeit der 
Leistung der Inputfaktoren und die Möglichkeit der Enteignung von Quasirenten 
transaktionsspezifischer Vermögenswerte." 195 
Im nachfolgenden Abschnitt 5.3 wird bei der Theoriebildung für das Informations-
management von dieser Synthese ausgegangen. Die Überlegungen stützen sich auf 
beide Forschungszweige der Neuen Institutionenökonomie, die in den bisherigen 
Abschnitten getrennt behandelt wurden, gemeinsam. Auf dieser Basis wird die Koor-
dination des Leistungsaustausches untersucht, die durch entsprechende Gestaltungs-
maßnahmen des Informationsmanagements zu unterstützen ist. Im Falle der Bezug-
nahme auf die positiv ausgerichtete Variante Agency-Theorie steht dabei die Beseiti-
gung von Informationsasymmetrien im Vordergrund, während im Falle der Bezug-
nahme auf die Transaktionskostentheorie die Effizienz des vertraglichen Arrangements 
unter Berücksichtigung von Unsicherheit und Spezifität des Leistungsaustausches 
fokussiert werden. 
Die Theoriebildung für das Informationsmanagement orientiert sich vom Aufbau her an 
den verschiedenen Phasen, die beim Austausch von Leistungen typischerweise 
durchlaufen werden. Bereits im vorangegangenen Abschnitt wurden im Rahmen der 
Konstruktion des Informationsmanagements als Erkenntnisgegenstand der Trans-
aktionskostentheorie und der Agency-Theorie verschiedene Vertragsphasen identifi-
ziert und voneinander abgegrenzt. Mit der Anbahnungs-, der Verhandlungs-, der 
Kontroll- bzw. Abwicklungsphase und der Anpassungsphase wurden unter Bezug-
193Vgl. dazu Erlei/Leschke/Sauerland (1999), S. 190f. 
194Vgl. Ebers/Gotsch (1999), S. 250. 
195 Alchian (1984), S. 39. Auch Williamson erkennt die Komplementarität der Ansätze an und ordnet 
den Schwerpunkt der Agency-Theorie, insbesondere ihrer normativen Variante, bei den Ex ante-
Aktivitäten des Leistungsaustausches, ein, während der Schwerpunkt der Transaktionskostentheorie 
bei den Ex post-Aktivitäten liege. Vgl. Williamson (1985), S. 26ff. Dieser Sichtweise wird hier 
nicht gefolgt, da sie vornehmlich für den normativen Zweig der Agency-Theorie zutreffend ist. Die 
im vorigen Kapitel als relevanter für das Informationsmanagement eingestufte positive Variante der 
Agency-Theorie befasst sich sowohl mit Informationsasymmetrien vor Vertragsschluss als auch 
nach Vertragsschluss. 
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nahme auf die Transaktionskostentheorie vier Phasen unterschieden, in denen verschie-
dene Arten von Transaktionskosten anfallen. Eine sehr ähnliche Einteilung liegt der 
Abgrenzung von hidden characteristics, hidden intention und hidden action als 
unterschiedlichen Ausprägungen von Infonnationsasymmetrien durch die Agency-
Theorie zu Grunde, da die zugehörigen Problemstellungen in unterschiedlichen Phasen 
der Zusammenarbeit ihre spezielle Bedeutung besitzen. 
Im Folgenden wird die Betrachtung auf drei Problemkreise mit Bedeutung für das 
Infonnationsmanagement beschränkt, die im Rahmen eines Leistungsaustausches 
prinzipiell aufeinander folgen. Die Abgrenzung dieser Problemkreise entspricht einer 
Einteilung in Transaktionsphasen auf der höchsten Abstraktionsebene. Dabei handelt es 
sich um die Auswahl eines geeigneten Vertragspartners, um die Festlegung des Ver-
tragsdesigns und um die Erfüllung der vertraglich vereinbarten Leistungen. 196 Auf die 
explizite Betrachtung einer Anpassungsphase wird im Weiteren verzichtet, da oben 
bereits erläutert wurde, dass sich bei der Anpassung eines Vertrages für das 
Infonnationsmanagement keine grundsätzlich neuen Problemstellungen im Vergleich 
zur Verhandlungsphase ergeben. Durch diese Beschränkung auf nur drei Phasen ergibt 
sich eine Analogie zu der im Rahmen der positiv ausgerichteten Agency-Theorie vor-
genommenen Unterscheidung dreier Arten von Infonnationsasymmetrien. Diese Drei-
teilung ist in Abbildung 5/9 dargestellt. Sie kann für die Untersuchung des Infonna-
tionsmanagements als gemeinsamer NeMer beider Forschungszweige aufgefasst wer-
den und wird daher als Ausgangspunkt für die weiteren Ausführungen dieses Kapitels 
gewählt. 
196Eine entsprechende Dreiteilung findet sich auch bei Richter/Furubotn (1999), S. 318, die sich mit 
ihren Ausführungen ebenfalls auf einer sehr hohen Abstraktionsebene bewegen und zwischen 
Aktivitäten vor Vertragsschluss (Suche, Inspektion), Vertragserstellung (Aushandlung) und 
Aktivitäten nach Vertragsschluss (Erfüllung, Kontrolle, Durchsetzung) unterscheiden. Eine 
phasenbezogene Betrachtungsweise mit der Unterscheidung dieser drei Vertragsphasen hat sich 
auch für die Analyse interorganisatorischer Informationssysteme etabliert, die einen wichtigen 
Untersuchungsbereich der nachfolgenden Überlegungen dieses Kapitels darstellen. Vgl. z.B. 
Schmid (1993), S. 476f.; Klein (1996), S. 54; Alt (1997), S. 106; Tan/Shaw/Fulkerson (2000), S. 
467; Buxmann/König (2000), S. 36ff. 
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Abb. 5/9: Gemeinsame Problemkreise von Transaktionskostentheorie und Agency-
Theorie 
Vor der Durchführung weiterer Überlegungen ist zunächst noch darauf einzugehen, 
welche Arten von Aussagen von einem Institutionenökonomischen Ansatz für eine 
Theorie des Informationsmanagements erwartet werden können. Entsprechend den 
Erkenntnisinteressen und Leitideen der Neuen Institutionenökonomie muss sich die 
nachfolgende Analyse auf der pragmatischen Ebene der Informationsverarbeitung 
bewegen. Die diesem Forschungsprogramm zu Grunde liegende Denkweise erfordert 
es, dass anwendungsbezogene Problemstellungen in den Mittelpunkt eines Institu-
tionenökonomischen Ansatzes für eine Theorie des Informationsmanagements gestellt 
werden. Dementsprechend behandeln die weiteren Überlegungen dieses Kapitels insbe-
sondere funktionale Anforderungen, die sich aus institutionenökonomischer Sicht an 
das technikunterstützte Informationssystem der Unternehmung und seine verschie-
denen Teilsysteme ergeben. Durch die Gestaltung und Steuerung von Systemen zur 
Erfüllung dieser Anforderungen kann das Informationsmanagement die Koordination 
von Aktivitäten der beteiligten Vertragsparteien verbessern und auf diesem Wege die 
Effizienz des Leistungsaustausches erhöhen. Aussagen über die technische Umsetzung 
dieser Anforderungen, also die materielle Ebene der Informationsverarbeitung, kann ein 
Institutionenökonomischer Ansatz für eine Theorie des Informationsmanagements 
dagegen nur in sehr begrenztem Maße liefern. Die Neue Institutionenökonomie 
beschäftigt sich mit dem Handeln von menschlichen Akteuren im Wirtschafts-
geschehen, nicht jedoch mit der Funktionsweise hard- und softwaretechnischer 
Komponenten der Informationsverarbeitung. 
5.2.4.2 Transaktionen als grundlegende Bezugseinheiten des Informations-
managements 
Nachfolgend wird der gemeinsame Ansatzpunkt von dem Transaktionskostentheorie 
und Agency-Theorie bei der Entwicklung von Aussagen zum Informationsmanagement 
ausgehen, herausgearbeitet. Die Transaktionskostentheorie stellt als allgemeine 
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Analyseeinheit Transaktionen in den Mittelpunkt der Betrachtung und untersucht, wie 
sich verschiedene idealtypische Vertragsmuster auf die Koordinationseffizienz bei der 
Abwicklung einer Transaktion auswirken. 197 Die zentrale Untersuchungseinheit, auf die 
sich die Agency-Theorie bezieht, ist der einer Auftraggeber/Auftragnehmer-Beziehung 
zu Grunde gelegte Vertrag. 198 Die betreffenden Vertragsverhältnisse werden genau 
genommen jedoch ebenfalls dadurch begründet, dass ein Austausch von Leistungen, 
transaktionskostentheoretisch formuliert also eine Transaktion, zwischen den 
Vertragspartnern stattfindet. Daher ist es gerechtfertigt, Transaktionen als gemeinsame 
Bezugseinheit der beiden hier in die Analyse einbezogenen Arbeitsgebiete der Neuen 
Institutionenökonomie aufzufassen. 
Mit dem abstrakten Konstrukt der Transaktion wird dabei ein sehr grundsätzlicher 
Sachverhalt fokussiert. Dem Transaktionsbegriff können so unterschiedliche Vorgänge 
wie z.B. der Austausch von Rohstoffen zwischen Unternehmungen, der Verkauf von 
Endprodukten an private Konsumenten, die Erbringung von Querschnittsfunktionen 
durch unternehmungsinterne Dienstleistungsbereiche oder die Inanspruchnahme von 
Arbeitsleistungen der Beschäftigten durch Vorgesetzte innerhalb einer Abteilung 
subsumiert werden. Transaktionen können also sehr unterschiedliche Formen 
annehmen und sind nicht an eine bestimmte Koordinationsform gebunden. Das 
gemeinsame Merkmal aller Transaktionstypen stellt lediglich der Austausch von 
Leistungen dar, wobei jeweils (mindestens) ein Leistungsanbieter und (mindestens) ein 
Leistungsnachfrager beteiligt sind. 
Den Erkenntnisinteressen und Leitideen von Transaktionskostentheorie und Agency-
Theorie folgend müssen sich auch die Aussagen eines Institutionenökonomischen 
Ansatzes für eine Theorie des Informationsmanagements auf Transaktionen als grund-
legende Bezugseinheit beziehen. Die weiteren Überlegungen dieses Kapitels fokussie-
ren daher Gestaltungsoptionen des Informationsmanagements zur Unterstützung von 
Transaktionen durch das Informationsmanagement und deren Auswirkungen auf die 
Effizienz der verwendeten vertraglichen Arrangements. Dabei werden keine grund-
sätzlichen Einschränkungen, etwa in Form von Annahmen über die Art der auszu-
tauschenden Leistung oder die an der Transaktion beteiligten Vertragspartner, vorge-
nommen. 
Jeder Austausch von - materiellen wie auch immateriellen - Leistungen ist mit einem 
dazu gehörigen Informationsaustausch verbunden, der den eigentlichen Güteraustausch 
koordiniert. 199 Koordinierende Maßnahmen, durch die die Abstimmung von Sach-
verhalten hinsichtlich eines definierten Ziels erfolgt, sind deshalb notwendig, weil zwi-
schen den Aktivitäten der verschiedenen Beteiligten Interdependenzen entstehen, 
sodass die Handlungen eines Akteurs Veränderungen in den Handlungsfeldern der 
anderen Akteure verursachen_20° Diese Interdependenzen haben zur Folge, dass die 
erfolgreiche Durchführung einer Transaktion stets den Austausch von Informationen 
197 Vgl. Alt (1997), S. 79. 
198Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 56. 
199Vgl. Alt (1997), S. 27; Buxmann/König (2000), S. 29f., die sich bei ihren Überlegungen allerdings 
auf die Güterlogistik beziehen. Die Aussagen sind jedoch generell auf den Austausch von 
Leistungen, die sowohl immaterieller als auch materieller Art sein können, übertragbar. 
200Vgl. dazu allgemein Reif-Mosel (2000), S. 68. 
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zum Zwecke der Abstimmung zwischen den Beteiligten erfordert. Dieser 
Zusammenhang ist in Abbildung 5/10 symbolisch dargestellt. 
Transaktion 
AA, 
Lelstu?s::ne Aktivitäten (Anbieter) > 
Mi ~ ~ /4.A.s . . . AA,, 
'----!--~, --,--, -,~--,-i--~, -, 
' ' ' 1 ' 1 1 : 1 : 
leistungsbezogene Aktivitäten (Nachfrager) 
Abb. 5/10: Begleitung von Transaktionen durch koordinierende lnfonnations-
verarbeitungsprozesse 
Die unmittelbar auf die Leistung bezogenen Aktivitäten des Anbieters sind in der 
Abbildung als .AA;, diejenigen des Nachfragers als AN; bezeichnet. Die leistungs-
bezogenen Aktivitäten werden durch einen begleitenden Koordinationsprozess aufein-
ander abgestimmt, der sich - wie die Abbildung zeigt - selbst wiederum aus mehreren 
Teilbereichen zusammensetzt. Da es sich bei den koordinierenden Prozessen um Infor-
mationsverarbeitungsprozesse handelt, die definitionsgemäß durch das Informations-
management gestaltet und gesteuert werden, ist jede Transaktion immer zugleich auch 
Gestaltungsgegenstand des Informationsmanagements. Die hier gewählte Art der Dar-
stellung zeigt, dass in der Regel keine sequentielle Abfolge von Aktivitäten zunächst 
des Leistungsanbieters und anschließend des Leistungsnachfragers vorliegt. Gerade bei 
umfangreichen, langfristig angelegten Transaktionen mit hoher Integrativität der 
Leistungserstellung finden die Aktivitäten von Anbieter und Nachfrager überlappend 
statt. Ferner wird verdeutlicht, dass die Akteure nicht nur ihre jeweils eigenen Aktivi-
täten aufeinander abstimmen müssen, sondern dass zusätzlich noch eine Koordination 
mit den Aktivitäten der jeweils anderen Partei erforderlich ist. Je nach Art der Trans-
aktion kann die Herausforderung für das Informationsmanagements in diesem 
Zusammenhang darin liegen, die verschiedenen Bestandteile dieses begleitenden Pro-
zesses zusammenzuführen, um eine möglichst hohe Koordinationseffizienz zu 
erreichen. 
Insgesamt ist davon auszugehen, dass die Koordinationseffizienz einer Transaktion in 
entscheidendem Maße von der Ausgestaltung der Informationsverarbeitung der 
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beteiligten Vertragsparteien abhängt. 201 Dabei können die Gestaltungsmaßnahmen des 
Informationsmanagements zum einen die Effizienz der Transaktion innerhalb der 
bestehenden Koordinationsform verbessern und zum anderen Auswirkungen auf die 
Vorteilhaftigkeit des vertraglichen Arrangements insgesamt haben. Die weiteren Aus-
führungen in diesem Kapitel wenden sich zunächst der erstgenannten Fragestellung zu. 
Es wird also untersucht, wie das Informationsmanagement eine möglichst hohe Effi-
zienz der Aktivitäten in den einzelnen Phasen einer Transaktion sicherstellen kann. Das 
für die Abwicklung der Transaktion verwendete vertragliche Arrangement wird dabei 
nicht grundsätzlich hinterfragt. Es wird also davon ausgegangen, dass die Entscheidung 
für ein bestimmtes vertragliches Arrangement auf Grund der für die Wahl der Koordi-
nationsform relevanten Eigenschaften des Leistungserstellungs- und des Koordi-
nationsprozesses bereits getroffen wurde. 
Anschließend wird diese Beschränkung aufgehoben, um zu überprüfen, inwiefern es auf 
Grund innovativer Lösungen des Informationsmanagements zu einer Veränderung der 
Vorteilhaftigkeit von Vertragsdesigns kommen kann. Die Vorteilhaftigkeit der 
Koordinationsform hängt einerseits von der relativen Effizienz der alternativ wählbaren 
Vertragsmuster und andererseits von den Eigenschaften der Transaktion ab. Die 
Eigenschaften der Transaktion wiederum setzen sich aus den Eigenschaften des 
eigentlichen Leistungserstellungsprozesses und des koordinierenden Informationsver-
arbeitungsprozesses zusammen. Die relative Bedeutung der verschiedenen Kompo-
nenten hängt dabei davon ab, wie hoch der Anteil der Kosten für den Koordina-
tionsprozess an den gesamten Kosten der Transaktion ist. Bei Leistungen mit hohen 
Produktionskosten fallen die Koordinationskosten relativ weniger ins Gewicht als bei 
solchen Leistungsarten, die durch vergleichsweise geringe Kosten der Produktion 
gekennzeichnet sind. Wenn die auszutauschende Leistung selbst informationelle Anteile 
enthält, dann erstreckt sich der Einflussbereich des Informationsmanagements zudem 
auch auf die Eigenschaften der eigentlichen Leistungserstellung. Abbildung 5/11 
visualisiert den beschriebenen Aufbau der institutionenökonomischen Analyse des 
Informationsmanagements im folgenden Abschnitt. 
201 Vgl. Stiglitz (1985), S. 36. 
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Abb. 5/11: Aufbau der institutionenökonomischen Analyse des Informations-
managements 
Es ist davon auszugehen, dass die einzelnen Transaktionsphasen je nach Art der 
auszutauschenden Leistung und des angestrebten vertraglichen Arrangements relativ 
unterschiedlich ausgestaltet sein können. 202 Diese Heterogenität erfordert es, dass bei 
einer konkreten Transaktion bereits vor Beginn der Vertragsanbahnung die 
Entscheidung für die angestrebte Koordinationsfonn getroffen wird. So erfordern z.B. 
stärker hierarchisch orientierte Koordinationsfonnen mit unvollständigeren Verträgen 
durch die Notwendigkeit der bilateralen Absprache typischerweise intensivere 
Abstimmungen und weisen deshalb eine hohe Intensität bei den Verhandlungskosten 
vor dem eigentlichen Abschluss des Vertrages auf203 Marktliebe Transaktionen werden 
dagegen über weitgehend standardisierte Vertragsdesigns abgewickelt, die ein gerin-
geres Maß an Verhandlungen notwendig machen. Bei dieser Transaktionsfonn kommt 
jedoch typischerweise eine höhere Zahl von Akteuren auf der Marktgegenseite als 
Vertragspartner in Frage, sodass eine größere Intensität von Aktivitäten bei der 
Vertragspartnersuche anzunehmen ist. 
Die hier unterschiedenen Phasen der Auswahl des Vertragspartners, der Festlegung des 
Vertragsdesigns und der Erfüllung der vertraglich vereinbarten Verpflichtungen werden 
jedoch von Transaktionen aller Koordinationsfonnen durchlaufen. Diese Phasen sind 
wie erläutert durch phasenspezifische, idealtypische Problemstellungen (hidden 
characteristics, hidden intention bzw. hidden action) gekennzeichnet. Aus diesen 
Problemstellungen ergeben sich unabhängig von der Koordinationsfonn spezielle 
Anforderungen an die durch das Informationsmanagement zu gestaltende, 
informationstechnische Unterstützung der phasenspezifischen Aktivitäten. 
202 Vgl. Gersch (1998), S. 206. 
203 Vgl. Schüppler(l998), S. 16f. 
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5.3 lnstitutionenökonomische Analyse des Informationsmanagements 
Die nachfolgende Theoriebildung setzt an der Konstruktion des Informations-
managements als speziellem ErkeMtnisobjekt der Neuen Institutionenökonomie im 
vorausgegangenen Abschnitt 5.2 an. Es wird herausgearbeitet, über welche Gestal-
tungsoptionen das Informationsmanagement vemigt und wie die ErkeMtnisse von 
Transaktionskostentheorie und Agency-Theorie genutzt werden köMen, um die 
Koordination des Leistungsaustausches effizienter zu machen. Wie im vorigen 
Abschnitt bereits erläutert, orientiert sich der Aufbau der Untersuchung an den aufein-
ander folgenden Phasen des Leistungsaustausches. Zunächst wird von einer gegebenen 
Koordinationsform der Transaktion ausgegangen, für die in Abschnitt 5.3.1 Gestal-
tungsoptionen des Informationsmanagements vor Vertragsschluss und in Abschnitt 
5.3.2 die Gestaltungsoptionen des Informationsmanagements nach Vertragsschluss 
beleuchtet werden. In Abschnitt 5.3.3 wenden sich die Überlegungen schließlich der 
Frage zu, inwiefern es durch Maßnahmen des Informationsmanagements zu einer 
veränderten Vorteilhaftigkeit von alternativ möglichen Koordinationsformen kommen 
kann. 
5.3.1 Informationsmanagement vor Vertragsschluss 
Im folgenden wird untersucht, welche Ansatzpunkte sich dem Informationsmanage-
ment zur Unterstützung der Koordinationsaktivitäten vor Vertragsschluss bieten. 
Abschnitt 5.3.1.1 nimmt zunächst eine kurze allgemeine Charakterisierung der Situa-
tion vor Vertragsschluss und der Bedeutung der technikunterstützten Informations-
verarbeitung in dieser Phase vor. Abschnitt 5.3.1.2 nimmt die Perspektive des 
Leistungsnachfragers ein und betrachtet Möglichkeiten zur informationstechnischen 
Unterstützung von Beschaffungsvorgängen. Abschnitt 5.3.1.3 wendet sich 
anschließend der Perspektive des Leistungsanbieters zu und analysiert institutionen-
ökonomisch begründete Anforderungen an die informationstechnische Unterstützung 
von Absatzvorgängen. 
5.3.1.1 Charakterisierung der Informationsverarbeitung vor Vertragsschluss 
In der ersten Phase einer Transaktion geht es darum, einen Vertragspartner zu finden, 
der in der Lage ist, die auszutauschende Leistung mit den gewünschten Qualitäts-
eigenschaften zu einem angemessenen Preis zu erbringen. Die Identifikation der 
jeweiligen Marktgegenseite stellt die Hauptaufgabe der Beteiligten in dieser Phase 
dar. 204 Dabei fallen für die Nachfrager Ex ante-Transaktionskosten an, die auf Grund 
von Aktivitäten für die Informationssuche und die Inspektion der angebotenen 
Leistungen entstehen. 205 Das Ziel der Anbieter dagegen ist es zu diesem Zeitpunkt, in 
das „Evoked Set" möglicher Lösungsalternativen des Nachfragers aufgenommen zu 
werden. 206 Zu diesem Zweck unternehmen die Anbieter Anstrengungen zur 
Bekanntmachung und Präsentation der von ihnen angebotenen Leistung, die sich 
ebenfalls in Ex ante-Transaktionskosten für die Erschließung des Marktzugangs 
niederschlagen. 
204 Vgl. Alt/Cathomen (1995), S. 14. 
205 Vgl. Richter/Furubotn (1999), S. 318. 
206 Vgl. Gersch (1998), S. 208. Zum Konzept des Evoked Set vgl. Backhaus (1999), S. 124ff. 
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In dieser Vertragsphase stehen bei den Aktivitäten der Akteure auf beiden Marktseiten 
also explizit Infonnationsprobleme im Vordergrund. Der angestrebte Infonnations-
austausch zwischen den potenziellen Vertragspartnern ist dabei zunächst als Kommuni-
kation zwischen ex ante anonymen Akteuren auf einem anonymen Markt aufzufassen. 
GedankJich ist sowohl bei hierarchisch als auch bei marktlich koordinierten 
Transaktionen ursprünglich von einer Konkurrenzsituation der Akteure auf einer 
Marktseite auszugehen.207 Kommt es allerdings zu einer Wiederholung der gleichen 
oder einer ähnlichen Transaktion, so können die Beteiligten in der Anbahnungsphase 
auf Erfahrungen aus vorangegangenen Transaktionen zurückgreifen, sodass die Anony-
mität der Marktgegenseite zumindest teilweise aufgehoben wird. Wie die weiteren 
Ausführungen dieses Abschnitts zeigen werden, spielen in diesen Fällen die bei voraus-
gegangenen Transaktionen gewonnenen Erfahrungen mit der anderen Vertragsseite 
und den von ihr angebotenen Leistungen eine erhebliche Rolle. 208 
Bei hierarchisch koordinierten Transaktionen findet eine fundamentale Transfor-
mation der Beziehung zwischen den Beteiligten statt, sobald diese sich zum Abschluss 
eines längerfristigen Vertrags entschließen und spezifische Investitionen für die 
Realisierung der entsprechenden Transaktion tätigen.209 Durch diese fundamentale 
Transformation wird die ursprünglich marktliche Beziehung der Vertragsparteien in ein 
bilaterales Verhältnis umgewandelt, das die Züge eines beidseitigen Monopols trägt. 
Die dauerhafte Gültigkeit des Vertrages gewährleistet, dass nicht für jede einzelne 
(Teil-) Leistung ein neuer Vertragspartner gesucht werden braucht. Allerdings bleibt 
auch bei längerfristig angelegten, neoklassischen oder relationalen Verträgen grund-
sätzlich die Möglichkeit zum Wechsel des Vertragspartners erhalten, wenn auch je nach 
Höhe der getätigten spezifischen Investitionen mehr oder weniger bedeutende Wech-
selkosten in Kauf zu nehmen sind. Bei diesem Transaktionstyp ist es deshalb ebenfalls 
für jeden Akteur erforderlich, sich über die Situation der eigenen und der 
gegenüberliegenden Marktseite zu informieren, um neu auftretende Akteure oder neu 
angebotene Leistungen möglichst unverzüglich wahrzunehmen. 
Die Kenntnisnahme von Alternativen und die Aushandlung der konkreten Verpflich-
tungen erfolgen also bei jeder Koordinationsfonn vor dem Abschluss eines Vertrages 
zum Austausch von Leistungen. Für das Infonnationsmanagement ergibt sich aus den 
oben beschriebenen Zielsetzungen der Marktteilnehmer zum Zeitpunkt vor Vertrags-
schluss die Aufgabe, Anwendungssysteme bereitzustellen, die die Such- und Verhand-
lungsaktivitäten der eigenen Unternehmung und der Marktgegenseite vereinfachen und 
dadurch den Marktzugang erleichtern. Anwendungssysteme mit einer speziell auf diese 
Problemstellung zugeschnittenen Funktionalität, die auf die wechselseitige Abstimmung 
von anbietenden und nachfragenden Wirtschaftssubjekten durch Preisbildungs- und 
Wettbewerbsprozesse abzielen, werden derzeit in Theorie und Praxis unter dem 
Oberbegriff der Elektronischen Märkte diskutiert. 210 Dabei handelt es sich um inter-
organisatorische Informationssysteme, die den teilnehmenden Käufern und Verkäufern 
207 Vgl. Erlei/Leschke/Sauerland (1999), S. 182. 
208 Bei der Gestaltung und Pflege längerfristiger Geschäftsbeziehungen geht es sogar gerade darum, 
eine Kontingenz zwischen den Geschäftspartnern henusteUen. Vgl. dazu Gersch (1998), S. 14; 
Schütze ( 1992), S. 29f. 
209 Vgl. Williamson (1985), S. 61. 
210Vgl. z.B. MaloneNates/Benjamin (1987), S. 484ff.; Zbomik (1996), S. 60ff.; Picot/Reich-
wald/Wigand (2001), S. 335ff. 
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ennöglichen, Infonnationen über Preise und Produktangebote auszutauschen.211 Elek-
tronische Märkte realisieren somit den Begegnungsraum, in dem sich die Akteure bzw. 
ihre elektronischen Stellvertreter treffen und austauschen können.212 Ihr wesentliches 
Charakteristikum liegt darin, dass sich mehrere rechtlich unabhängige Anbieter und 
Nachfrager gegenüberstehen und über einen elektronisch unterstützten Preisbildungs-
mechanismus Leistungen frei austauschen. 213 Ein Vertrag zwischen den Beteiligten 
kommt nur dann zu Stande, wenn diese sich freiwillig dazu entschließen, die Trans-
aktion durchzuführen.214 
Um technisch zu funktionieren, müssen Elektronische Märkte als interorganisatorische 
Infonnationssysteme vier Kernelemente beinhalten. Dabei handelt es sich um 
Kommunikationskanäle zwischen den Marktteilnehmern, um eine gemeinsame Markt-
sprache auf der semantischen Kommunikationsebene, um Marktapplikationen der 
Teilnehmer sowie um elektronische Handelsdienste, die die Funktion von Handels-
mittlern erfüllen.215 Einzelheiten dieser technischen Komponenten, die das Funk-
tionieren Elektronischer Märkte gewährleisten, werden im Rahmen der weiteren Über-
legungen dieses Abschnitts nur insoweit betrachtet, wie sie aus institutionen-
ökonomischer Perspektive Relevanz für das Infonnationsmanagement besitzen. Die 
nachfolgenden Ausführungen befassen sich stattdessen mit betriebswirtschaftlichen 
Fragen der durch das Infonnationsmanagement gestalteten und gesteuerten Nutzung 
elektronischer Märkte in der Transaktionsphase vor Erzielung eines endgültigen 
Vertragsabschlusses. Sowohl für den Leistungsanbieter als auch für den Leistungs-
nachfrager wird untersucht, inwiefern eine Anbindung an elektronische Märkte aus 
Sicht von Agency-Theorie und Transaktionskostentheorie sinnvoll erscheint und 
welche Gestaltungsoptionen das Informationsmanagement dabei anstreben sollte. 
5.3.1.2Anwendungssysteme bei der Auswahl von Vertragspartnern: Die Sicht des 
Leistungsnachfragers 
Als Nachfrager befindet sich die Unternehmung in der Auswahlphase auf der Suche 
nach einem geeigneten Lieferanten für die auszutauschende Leistung.216 Sie nimmt 
damit die Position des Auftraggebers ein, der eine zutreffende Beurteilung der 
potenziellen Auftragnehmer anstrebt, um nachträglich nicht zu beseitigende Qualitäts-
mängel des Vertragspartners und der von ihm erbrachten Leistung rechtzeitig zu 
211 Vgl. Strader/Shaw (2000), S. 78. Die Begriffswahl „interorganisatorische Informationssysteme" in 
dieser Definition ist genau genommen dahingehend abzuändern, dass auch dann von 
Elektronischen Märkten gesprochen wird, wenn es sich bei den Marktteilnehmern auf der 
Käuferseite um private Endkunden handelt (Business-to-Consumer-Markets). Entscheidend ist die 
Koordination der Akteure über den Preismechanismus. 
212 Vgl. Schmid (1999), S. 40. 
213 Vgl. Zbornik (1996), S. 61 ; Alt (1997), S. 107. Fasst man den Begriff des Elektronischen Marktes 
etwas weiter und geht allein von der Koordination über den Preismechanismus aus, so wird auch 
dann schon von einem Elektronischen Markt gesprochen, wenn auf nur einer Marktseite mehrere 
Marktteilnehmer beteiligt sind. Vgl. zu dieser Auffassung z.B. Picot/Reichwald/Wigand (2001), 
S. 342ff. 
214 Vgl. Schmid (1999), S. 35. 
215 Vgl. zum Folgenden die ausführlichen Erläuterungen bei Schmid (1992), S. 99ff. ; Zbomik (1996), 
S. 69ff.; Alt (1997), S. IO0ff. 
216Entsprechend der im Abschnitt 5.2.4.2 erläuterten Annahmen kann es sich bei dieser Leistung 
sowohl um materielle oder immaterielle Ressourcen als auch um Arbeitsleistungen potenzieller 
Beschäftigter der Unternehmung handeln. 
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erkennen. Im Wesentlichen besteht das Problem des Principal in dieser Situation darin, 
gute und passende Leistungsanbieter von schlechten und unpassenden zu trennen. 217 
Wie in Abschnitt 5.2.3 erläutert, sieht die Agency-Theorie als Maßnahme des Principal 
zur Reduzierung dieser Art von Informationsasymmetrie die als Screening bezeichnete 
zusätzliche Beschaffung von Informationen vor. Screening-Aktivitäten ermöglichen es 
dem Principal, eventuelle hidden characteristics der potenziellen Vertragspartner 
aufzudecken. Sie sind jedoch mit (Transaktions-) Kosten verbunden, die dem Wert der 
zusätzlich erhaltenen Informationen gegenüberstehen.218 Die nachfolgenden Überlegun-
gen befassen sich mit Gestaltungsoptionen des Informationsmanagements zur Unter-
stützung des Screening. Durch die Unterstützung des Screening lässt sich die Effizienz 
der Aktivitäten vor Vertragsschluss erhöhen, sodass sich die Transaktionskosten in 
dieser Phase senken lassen und/oder der Informationsstand des Auftragnehmers 
verbessert werden kann. 
a) Mediatisierung der Vertragsanbahnung 
Die informationstechnische Unterstützung von Screening-Aktivitäten erfordert die 
elektronische Abbildung der Kommunikationsbeziehungen zwischen den Marktteil-
nehmern. Diese wird nachfolgend als Mediatisierung bezeichnet. 219 Allgemein wird 
erwartet, dass sich durch die Mediatisierung der Vertragsanbahnung Such- und Ver-
handlungsaktivitäten vereinfachen und somit die anfallenden Ex ante-Trans-
aktionskosten signifikant reduzieren lassen.220 Dabei handelt es sich um den so 
genannten Electronic Communication EtTect.221 Der Electronic Communication 
Effect resultiert daraus, dass der Einsatz moderner Informationstechnik zum einen eine 
Beschleunigung des Informationsaustausches ermöglicht, sodass in der Auswahlphase 
mehr Informationen in einem gegebenen Zeitraum übertragen werden können ( oder der 
gleiche Informationsumfang in kürzerer Zeit). Zum anderen kann erwartet werden, dass 
die Kosten dieser Kommunikation gleichzeitig sinken. Diese allgemeine Erwartung 
einer Senkung von Suchkosten kann in der Praxis jedoch nur dann erfüllt werden, wenn 
es gelingt, den auf Grund abstrakter, theoretischer Überlegungen vermuteten 
Electronic Communication Effect durch konkrete informationstechnische Lösungen 
tatsächlich zu realisieren. Dazu ist die Einrichtung von interorganisatorischen Informa-
tionssystemen erforderlich, die einen unternehmungsübergreifenden Austausch von 
Angebots- und Nachfrageinformationen möglich machen. 
Anwendungssysteme, die eine Realisierung des Electronic Communication Effect 
ermöglichen, müssen die nachfragende Partei mit mehreren in Frage kommenden 
Anbietern der zu beschaffenden Leistung verbinden. Auf diese Weise wird die Gelegen-
heit zum Vergleich der verschiedenen Angebote geschaffen. Im vorigen Abschnitt 
wurde bereits erwähnt, dass der entsprechende Anwendungssystemtyp mit dem Begriff 
des Elektronischen Marktes bezeichnet wird. Elektronische Märkte besitzen aus Sicht 
der Nachfrager potenziell erhebliche Suchkostenvorteile gegenüber traditionellen 
Märkten, da sie die Sammlung und den Vergleich von Leistungs- und Preisangeboten 
217 Vgl. Sprernann (1990), S. 567. 
218Vgl. Mikus (1998), S. 453. 
219 Vgl. zu dieser Begriffswahl Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 338. 
220 Vgl. z.B. Gurbaxani/Whang (1991), S. 64; Benjarnin/Wigand (1995), S. 64; Zbomik (1996), S. 63; 
Mattes (1999), S. 64; Sauter (1999), S. 102. 
221 Vgl. Malone/Yates/Benjarnin (1987), S. 488; Picot/Reichwald/Wigand (1998), S. 332. 
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erleichtern. 222 Durch die Zusammenführung von Suchaktivitäten beider Marktseiten auf 
einem elektronischen Markt entsteht neben dem Electronic Communication Effect ein 
weiterer Effekt, der sogenannte Electronic Brokerage Effect. Der Electronic 
Brokerage Effect bewirkt, dass die Zahl der potenziellen Vertragspartner anwächst 
und die Wahrscheinlichkeit, einen Anbieter zu finden, der den Qualitätsansprüchen des 
Nachfragers entspricht, steigt.223 Elektronische Märkte können als zentrale oder 
dezentrale Gebilde konstruiert sein und unterschiedliche Mechanismen für die Koor-
dination von Angebots- und Nachfrageseite vorsehen.224 Im Folgenden wird unter-
sucht, welche Gestaltungsoptionen und Nutzungsmöglichkeiten sich aus Sicht der 
Neuen Institutionenökonomie für Elektronische Märkte als vorteilhaft erweisen. 
b) Voraussetzungen für die Nutzbarkeit von Elektronischen Märkten aus Sicht 
des Leistungsnachfragers 
Es ist zunächst zu überprüfen, an welche Voraussetzungen die Verlagerung der 
Vertragsanbahnung auf Elektronische Märkte geknüpft ist. Aus der Agency-Theorie 
lassen sich Aussagen über die Nutzbarkeit Elektronischer Märkte ableiten, indem auf 
die Qualitätseigenschaften der ausgetauschten Leistungen Bezug genommen wird. 
Dabei ist zwischen Sucheigenschaften, Erfahrungseigenschaften und Vertrauens-
eigenschaften zu unterscheiden. ns Sucheigenschaften können von den Kunden bereits 
vor dem Abschluss des Vertrags eindeutig festgestellt werden.226 Erfahrungseigen-
schaften sind dagegen dadurch gekennzeichnet, dass sich die Qualität erst bei 
Inanspruchnahme der Leistung zweifelsfrei feststellen lässt. Vertrauenseigenschaften 
wiederum zeichnen sich dadurch aus, dass selbst nach dem Erwerb und der Nutzung 
der Leistung die tatsächliche Qualität nicht zweifelsfrei festgestellt werden kann. Die 
nachfolgenden Überlegungen konzentrieren sich auf die beiden Typen von Qualitäts-
eigenschaften, bei denen der Auftraggeber überhaupt in der Lage zu einer zuverlässigen 
Beurteilung ist. 
Das Problem der hidden characteristics, aus dem die Gefahr der adverse selection 
resultiert, tritt immer dann in besonders hohem Maße auf, wenn die auf dem Markt 
angebotene Produktqualität heterogen ist und bei der Beurteilung der Qualität 
insbesondere Erfahrungseigenschaften ausschlaggebend sind. Unter diesen 
Voraussetzungen ist der Principal erst nach Abschluss des Vertrages in der Lage, die 
Qualitätseigenschaften des Agent zu beurteilen. In dieser Situation kann es sinnvoll 
sein, bei wiederholten Transaktionen auf den Wechsel des Vertragspartners zu 
verzichten, wenn die bisherigen Leistungen des Agent den Anforderungen des Principal 
entsprochen haben. 227 Dagegen besteht in den Fällen, in denen insbesondere 
Sucheigenschaften für die Beurteilung der Qualität einer Leistung ausschlaggebend 
sind, für den Principal die Chance, durch eine Intensivierung der Suchaktivitäten seine 
Entscheidungssituation bei der Auswahl des Vertragspartners zu verbessern. Elek-
222 Vgl. Strader/Shaw (2000), S. 87. 
223 Vgl. Malone/Y ates/Benjamin ( 1987), S. 488. 
224 Vgl. Alt (1997), S. 106. 
225 Diese Unterscheidung geht zurück auf Nelson (1970), S. 31 lff. ; Darby/Kami (1973), S. 68f. 
226Vgl. dazu und zum Folgenden Neus (1998), S. 252ff. 
221 Der normative Zweig der Agency-Theorie hat zu dieser Problematik eine Reihe von formalen 
Modellen entwickelt, die Such- und Stop-Verfahren auf der Seite des Principals untersuchen. Vgl. 
dazu Spremann (1990), S. 567f. , der sich auf Pionierarbeiten von Stigler (1961), McCall (1970) 
sowie Salop/Stiglitz ( 1977) bezieht. 
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tronische Märkte können gerade Suchaktivitäten essenziell vereinfachen. Folglich bietet 
dieser Systemtyp besonders beim Austausch von solchen Leistungen hohe Effizienz-
steigerungspotenziale, bei denen die kritischen Qualitätsmerkmale Sucheigenschaften 
darstellen. 
Die Klassifikation einer Eigenschaft als Sucheigenschaft bedeutet, dass diese Eigen-
schaft bereits vor Vertragsabschluss eindeutig festgestellt werden kann. 228 Die Ex ante-
F eststellbarkeit als Kriterium für die Einordnung als Sucheigenschaft basiert in der 
Regel229 auf einer vollständigen Bescbreibbarkeit der entsprechenden Eigenschaft. 
Wenn die Sucheigenschaften eines Produkts zugleich auch beschreibbar sind, dann ist 
eine persönliche Begutachtung des Produkts durch den Kaufinteressenten nicht 
erforderlich. Die Handelbarkeit eines Produkts auf Elektronischen Märkten ist deshalb 
dann gegeben, wenn es gelingt, auf elektronischem Wege eine aus Sicht der Nachfrager 
hinreichende Beschreibung der Qualitätseigenschaften zu geben. 
Zur Vereinfachung der Vertragsanbahnung durch eine verbesserte Leistungsbeschrei-
bung kann (insbesondere bei hoher Heterogenität der auf dem Markt angebotenen 
Leistungen) eine Standardisierung von Qualitätsmerkmalen dienen. Eine solche 
Standardisierung erleichtert die Übennittlung der jeweiligen Merkmalsausprägung 
zwischen Principal und Agent und ermöglicht eine intersubjektive Überprüfbarkeit der 
Qualitätseigenschaften. Die Standardisierung der für die Kaufentscheidung ausschlag-
gebenden Produktbeschreibungsmerkmale stellt deshalb aus Sicht der Agency-Theorie 
eine hinreichende Voraussetzung für die Handelbarkeit eines Produkts auf Elektro-
nischen Märkten dar.230 Die Produktbeschreibung kann im Prinzip sowohl durch die 
anbietende als auch durch die nachfragende Marktseite (und auch durch den 
Marktbetreiber als Intermediär) erfolgen. Bei komplizierten, zusammengesetzten Pro-
dukten und Sonderbedarfen ist eine Mediatisierung der Vertragsanbahnung also dann 
möglich, wenn die Produktbeschreibung mit ausreichender Genauigkeit durch den 
Nachfrager (etwa auf dem Wege von Ausschreibungsverfahren) vorgenommen werden 
kann.231 
Diese auf der Agency-Theorie basierenden Überlegungen können durch die Bezug-
nahme auf die Transaktionskostentheorie ergänzt werden. Eine Kernaussage der Trans-
aktionskostentheorie stellt die These dar, dass der marktliche Koordinationsmecha-
nismus bei gelegentlichen und bei häufig wiederkehrenden Transaktionen mit geringer 
Spezifität die höchste Effizienz aufweist. 232 Die transaktionskostentheoretischen 
Schlussfolgerungen, die zu diesem Ergebnis führen, basieren auf Annahmen, die das 
Verhalten der Beteiligten, die Eigenschaften der Transaktion sowie das verwendete 
228 Vgl. Neus (1998), S. 238. 
229Eine Sucheigenschaft muss allerdings nicht zwingend auch beschreibbar sein. So stellt etwa der 
exakte Sitz eines Kleidungsstücks eine Sucheigenschaft dar, die sich nicht vollständig durch die 
Angabe von Konfektionsgröße, Farbe usw. beschreiben lässt. Vgl. zu diesem Beispiel Neus (1998), 
s. 238. 
230Die hohe Bedeutung von Standards für die Handelbarkeit von Produkten auf Elektronischen 
Märkten betonen u.a. auch Alt (1997), S. 129; Picot/Reichwald/Wigand (1998), S. 169. Zbomik 
(1996), S. 117, weist darauf hin, dass die Standardisierung von Produktbeschreibungen nicht 
zwingend impliziert, dass auch die Produkte selbst standardisiert sein müssen. Die 
Standardisierung von Produkten ist allerdings immer dann unabdingbar, wenn Angebot und 
Nachfrage elektronisch zum Ausgleich gebracht werden sollen. 
231 Vgl. dazu Zbomik (1996), S. 111; Mattes (1999), S. 62; Buxmann/König (2000), S. 37. 
232 Vgl. dazu Williamson (1979), S. 248f.; Williamson (1985), S. 7311. 
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vertragliche Arrangement betreffen. Der allgemeine Zusammenhang zwischen 
Spezifität und Koordinationsform wird von der Möglichkeit zur informations-
technischen Unterstützung der Vertragsanbahnung mit Hilfe Elektronischer Märkte 
nicht tangiert. Die Annahmen der Transaktionskostentheorie sind nicht allein schon 
wegen der Möglichkeit zur Mediatisierung des Marktgeschehens zu modifizieren. 
Daraus kann geschlossen werden, dass der Anwendungsbereich Elektronischer Märkte 
dem traditioneller Märkte entspricht und aus Sicht der Transaktionskostentheorie 
insbesondere nicht-spezifische Leistungen umfasst. 
Die Mediatisierung von Beschaffungsprozessen für sogenannte C-Teile (auch: indirekte 
Teile) wird derzeit in Theorie und Praxis unter dem Stichwort des E-Procurement 
diskutiert. 233 Aus den Überlegungen dieses Abschnitts ergibt sich allerdings, dass für 
den Aufbau von E-Procurement-Prozessen weniger die Unterscheidung zwischen A-, 
B- und C-Teilen ausschlaggebend ist als die Merkmale Spezifität, Beschreibbarkeit und 
Standardisierbarkeit. Diese Voraussetzungen sind häufig gleichzeitig gegeben, ohne 
dass die entsprechenden Leistungsmerkmale jedoch zwingend miteinander verknüpft 
sind. 234 Die aktuell verstärkte Fokussierung auf die Beschaffung von C-Teilen hängt 
insbesondere damit zusammen, dass typischerweise gerade für diesen Transaktionstyp 
die Prozesskosten im Vergleich zu den Einstandspreisen der beschafften Produkte 
besonders hoch sind, während die Effizienz von Beschaffungsprozessen für direkte 
Teile bereits in der Vergangenheit stark verbessert wurde. 235 Mit institutionen-
ökonomischen Notwendigkeiten ist diese Fokussierung dagegen nicht begründbar. 
c) Anforderungen an die Funktionalität Elektronischer Märkte aus Sicht des 
Leistungsnachfragers 
Sind die Voraussetzungen für eine Mediatisierung der Vertragsanbahnung gegeben, so 
lassen sich bei der informationstechnischen Unterstützung von Beschaffungsprozessen 
mit Hilfe Elektronischer Märkte unternehmungsioterne und untemehmungsexterne 
Prozessschritte unterscheiden. Die unternehrnungsinternen Prozessschritte werden 
durch sogenannte Marktapplikationen auf der Seite des Leistungsnachfragers 
unterstützt. Diese Marktapplikationen, die einleitend als eines der vier Kernelemente 
elektronischer Märkte genannt wurden, ermöglichen den in der Unternehmung einge-
setzten betriebswirtschaftlichen Anwendungssystemen den Zugang zu elektronischen 
Handelsdiensten. 236 Elektronische Handelsdienste wiederum bieten eine infor-
mationstechnische Unterstützung der unternehrnungsexternen Schritte eines Beschaf-
fungsprozesses. 
Betrachtet man die internen Prozessschritte, so kann die durch die Nutzung von 
Marktapplikationen ermöglichte Verlagerung der Beschaffungsaktivitäten auf Elektro-
nische Märkte eine Vereinfachung des Vorgehens bewirken und damit die Trans-
aktionskosten der betreffenden Beschaffungsprozesse senken. Gerade bei indirekten 
Teilen ist die interne Seite von Beschaffungsprozessen bisher häufig in hohem Maße 
233 Vgl. dazu z.B. Nenninger/Gerst (1999), S. 283ff. ; Mattes (1999), S. 59ff.; Baron/Shaw/Bailey 
(2000), S. 385ff. 
234 Vgl. Malone/Yates/Benjamin (1987), S. 486, die Beispiele für Produkte anführen, die durch eine 
hohe Spezifität bei leichter Beschreibbarkeit bzw. durch eine geringe Spezifität bei komplizierter 
oder unvollständiger Beschreibbarkeit gekennzeichnet sind. 
235 Vgl. Nenninger/Gerst (1999), S. 288; Mattes (1999), S. 60, Shaw (2000), S. 12. 
236 Vgl. Zbomik (1996), S. 143. 
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ineffizient ausgestaltet, da unternehmungsintern zahlreiche Stellen kontaktiert werden 
müssen und zentral vorliegende Informationen nicht für die dezentralen Bedarfsstellen 
verfügbar sind. 237 Die Mediatisierung dieser Schritte eröffnet zugleich Potenziale zur 
Senkung der direkten Bezugskosten, da durch ein Pooling von zuvor vollständig 
dezentral durchgeführten Beschaffimgsaktivitäten bessere Konditionen (Preise, Zah-
lungsbedingungen u.ä.) bei den Lieferanten erzielt werden können. 
Die Reduzierung von Auswahlkosten im unternehmungsintemen Bereich basiert 
insbesondere auf der Automatisierung von Aktivitäten, die bis dahin durch die Mit-
arbeiter der Unternehmung manuell durchgeführt wurden.238 Diese wird durch die 
Einrichtung von Schnittstellen zwischen den betrieblichen Anwendungssystemen und 
den Marktapplikationen sowie durch die Automatisierung von Genehmigungsverfahren 
ermöglicht. Als exemplarische Marktapplikation bei der Vereinfachung der internen 
Prozesse zur Beschaffung von Standardprodukten seien hier elektronische Kataloge 
genannt, für die durch die zentrale Beschaffung der Unternehmung bereits eine 
Vorauswahl hinsichtlich des bestellbaren Leistungsangebotes getroffen wurde. 239 Die 
Realisierung dieses Applikationstyps erfolgt derzeit häufig durch Intranet-Lösungen, 
die eine dynamische Generierung von Katalogseiten aus den in einer Datenbank 
abgelegten Produktinformationen ermöglichen und über Schnittstellen mit den 
logistischen Systemen der Unternehmung verbunden sind.240 Elektronische Kataloge 
reduzieren die Zahl der im Rahmen einer einzelnen Transaktion zu berücksichtigenden 
Alternativen und verringern dadurch den Umfang der für einen einzelnen 
Beschaffungsvorgang erforderlichen Suchaktivitäten. Ferner ermöglichen sie unter 
Beibehaltung der dezentralen Beschaffungsverantwortung bei den Bedarfsstellen eine 
unternehmungsweite Zusammenführung der Einzelbedarfe und schaffen dadurch ein 
Potenzial zur Durchsetzung niedrigerer Beschaffungspreise bei den Lieferanten. Eine 
zu restriktive Vorauswahl durch die zentrale Beschaffungsstelle der Unternehmung 
bzw. eine zu starke Einbindung dieser Stelle in den Beschaffungsprozess ist aus Sicht 
der Neuen Institutionenökonomie allerdings abzulehnen, da sie zu neuen Agency-
Problemen zwischen der Bedarfs- und der Beschaffungsstelle führt. Die verwendete 
technische Lösung ist dagegen aus institutionenökonomischer Sicht weitgehend irrele-
vant, solange eine geeignete Produktbeschreibung die Möglichkeit zur Beurteilung der 
angebotenen Produkte durch die Bedarfsstelle gewährleistet. 
Auch bei den unternehmungsexternen Prozessschritten führt die Mediatisierung zu 
einer Vereinfachung des Vorgehens. Elektronische Handelsdienste stellen diejenige 
Komponente elektronischer Märkte dar, die im unternehmungsübergreifenden 
Bereich zur Vereinfachung von Beschaffungsprozessen beiträgt. Sie erbringen 
verschiedenste Dienstleistungen für die Teilnehmer und können deshalb auch als 
Mehrwertdienste aufgefasst werden, die auf der Nutzung von Übertragungskanälen als 
rein technischen Komponenten Elektronischer Märkte basieren.241 In der Phase vor 
Vertragsschluss besteht die Leistung der Mehrwertdienste insbesondere in dem 
Auffinden von handelsrelevanten Informationen über die Marktteilnehmer der Markt-
237 Vgl. Mattes (1999), S. 61. 
238 Vgl. Baron/Sbaw/Bailey (2000), S. 387. 
239 Vgl. Mattes (1999), S. 112. Zur Funktionalität elektronischer Kataloge vgl. Baron/Shaw/Bailey 
(2000), S. 38Sff. 
240 Vgl. Mattes (1999), S. 112; Lincke/Zimrnermann (1999), S. 204f. 
241 Vgl. Zbomik (1996), S. 146. 
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gegenseite und die von ihnen angebotenen Leistungen. Dies betriffi etwa Verfüg-
barkeitsabfragen bei einzelnen Lieferanten oder den Vergleich von Lieferkonditionen. 
Die durch die Einrichtung von Marktinformationsdiensten angestrebte Verbesserung 
der Markttransparenz orientiert sich am neoklassischen (und folglich auch institu-
tionenökonomischen) Ideal vollkommener Märkte,242 die die ökonomisch effizienteste 
Herstellung und Verwendung der auszutauschenden Leistungen gewährleisten. Neben 
den Marktinformationsdiensten stellen sogenannte Vermittlungsdienste die zweite 
Kategorie von Elektronischen Handelsdiensten dar. Vermittlungsdienste erbringen ihre 
Funktionalität im Anschluss an die allgemeinen Suchaktivitäten zur Verbesserung des 
Marktüberblicks. Ihre Aufgabe besteht darin, Anbieter und Nachfrager an Hand ihrer 
komplementären Marktaktivitäten konkret zusammenzubringen. 243 
Vermittlungsdienste müssen in Abhängigkeit von der strukturellen Konfiguration des 
jeweiligen Elektronischen Marktes, die entweder zentral oder dezentral ausgelegt sein 
kann,244 unterschiedliche Funktionalitäten erbringen. Bei dezentralen Marktstrukturen 
ist jeder Anbieter mit jedem Nachfrager direkt verbunden.245 Ein automatisierter 
Ausgleich von Angebot und Nachfrage durch elektronisch abgebildete Preisbildungs-
mechanismen ist in diesem Fall nicht möglich. Für die Vermittlungsdienste folgt daraus, 
dass lediglich die Vermittlung der Produktbeschreibung sowie die Präsentation 
konkreter Angebote bzw. Nachfragen zu unterstützen sind. Die Abschlusspreise wer-
den bilateral zwischen den Vertragsparteien ausgehandelt, wobei die Berücksichtigung 
partnerspezifischer Aspekte möglich ist. Bei zentralen Elektronischen Märkten 
dagegen wird die Kommunikation der Marktteilnehmer über einen zentralen Knoten 
vermittelt. Die Preisbildung wird bei dieser Konfiguration direkt informationstechnisch 
unterstützt oder sogar vollständig automatisiert. 246 Bei dieser Marktstruktur ergibt sich 
(im Falle der automatisierten Preisbildung) die Anforderung, dass die Vermittlungs-
dienste eine sogenannte Matching-Funktion erfüllen müssen, d.h. dass sie 
übereinstimmende Angebots- und Nachfrageaufträge finden und einen automatischen 
Abgleich dieser Aufträge bewirken.247 Wenn auf dem betreffenden Markt homogene 
Güter gehandelt werden, dann erfolgt die Vermittlung von Vertragspartnern an Hand 
ex ante festgelegter Verhaltensregeln, die für alle Marktteilnehmer in gleicher Weise 
gelten.248 
Wenn auf dem betreffenden Markt jedoch nicht homogene, sondern differenzierte 
Güter mit verschiedenen Angebotsvarianten und heterogenen Präferenzen auf Seiten 
der Nachfrager gehandelt werden, dann ist der Preis nicht das alleinige Kriterium für 
die Auswahl des Vertragspartners. Vielmehr sind vor dem erfolgreichen zu Stande 
kommen eines Vertragsabschlusses die Einzelheiten der Transaktion zwischen den 
Beteiligten abzustimmen. Es sind also Verhandlungen über die genauen Vertrags-
242 Vgl. Zbomik (1996), S. 148; Schmid (1999), S. 32; Rißmann et al. (1999), S. 142. 
243 Vgl. Zbomik (1999), S. 150. 
2••vg1. Zbomik (1999), s. 61ff. 
245 Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (1998), S. 340. 
246Dies gilt auch für Elektronische Marktformen, bei denen nur auf einer Marktseite mehrere 
Marktteilnehmer beteiligt sind. Diese Marktformen werden z.T. auch als einzelbetriebliche 
Marktveranstaltungen bezeichnet. Vgl. Zbomik (1996), S. 108; Picot/Reichwald/Wigand (1998), 
S. 320. Derartige Marktformen erfüllen allerdings nicht vollständig die oben genannten 
Anforderungen an Elektronische Märkte, die verlangen, dass auf beiden Marktseiten mehrere 
autonome Akteure teilnehmen. 
247 Vgl. dazu Malone/Yates/Benjarnin (1987), S. 488; Alt (1997), S. 112ff. 
248 Vgl. Zbomik (1996), S. 150. 
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bedingungen erforderlich, die beispielsweise die Produktkonfiguration, Lieferkondi-
tionen oder Zahlungsmodalitäten betreffen. Elektronische Märkte boten bisher nur 
wenig Unterstützung für die in dieser Transaktionsphase erforderlich werdenden 
Aktivitäten. 249 Dieser Anwendungsbereich steht jedoch im Mittelpunkt aktueller 
Forschungsaktivitäten, die sich unter dem Stichwort der „Kontraktoptimierung" mit 
der Aushandlung von Vertragsdetails auf Elektronischen Märkten befassen. 250 Die 
betriebswirtschaftliche Fundierung der in diesem Zusammenhang entwickelten 
Gestaltungsempfehlungen zur Automatisierung der entsprechenden Aktivitäten stützt 
sich allerdings in erster Linie auf spiel theoretische Konzepte. 251 Aus der hier verfolgten 
Perspektive der Neuen Institutionenökonomie können dazu kaum Anhaltspunkte 
abgeleitet werden. 
Im Gegensatz zur bisher betrachteten marktlichen Koordination steht bei der 
hierarchischen Koordination typischerweise kein allgemeines, weitgehend standar-
disiertes Vertragsmuster zur Verfügung, auf dessen Basis im Rahmen einer einzelnen 
Transaktion eine schnelle Einigung möglich ist.252 Unter diesen Bedingungen ist die 
Automatisierung der jeweiligen Verhandlungsaktivitäten ausgeschlossen. Dem Infor-
mationsmanagement bleibt dann nur die Möglichkeit, die von den Beteiligten 
persönlich durchgeführten Verhandlungen durch allgemeine Informations- und 
Kommunikationstechniken zur Unterstützung eher schlecht strukturierter, multiperso-
neller Aktivitäten zu erleichtern. Die als Computer Supported Cooperative Work 
(CSCW) bezeichnete Nutzung solcher Techniken richtet sich auf die Erleichterung der 
Kommunikation zwischen den Akteuren, die Koordination der Einzelaktivitäten 
und/oder die Verarbeitung gemeinsamer Objekte (hier z.B. Vertragsentwürfe).253 
Electronic Mail-Systeme, Coautorensysteme, Sitzungsunterstützungssysteme und 
Videokonferenzsysteme stellen Beispiele für Techniken im CSCW-Bereich dar. Der 
Einsatz derartiger Anwendungssysteme, deren Funktionalitäten von Elektronischen 
Märkten in der Regel nicht geboten werden, kann den bei hierarchisch koordinierten 
Transaktionen in besonderem Maße ergebnisoffenen Prozess des Aushandelns von 
Vertragsdetails erleichtern. Er stellt damit einen Beitrag des Informationsmanagements 
zur Senkung der vor Abschluss des Vertrages entstehenden Koordinationskosten bei 
diesem Transaktionstyp dar. 
d) Strukturelle Konfiguration Elektronischer Märkte 
Es wurde bereits erwähnt, dass Elektronische Märkte sowohl zentral als auch dezentral 
ausgestaltet sein können. Die Auswahl einer Alternative für die strukturelle 
Konfiguration fällt ebenfalls in den Gestaltungsbereich des Informationsmanagements. 
Auch zu dieser Problemstellung sind einige Anhaltspunkte aus der Neuen Institu-
tionenökonomie ableitbar. Zentral und dezentral strukturierte Elektronische Märkte 
249 Vgl. Zbomik (1996), S. 139f.; Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 349. 
25-0V gl. dazu Blanning/Bui (2000), S. 62; Peters (2000), S. 41311. 
251 Vgl. dazu Peters (2000), S. 41711. 
252 Als Ausnahme von dieser Tendenzaussage seien hier Branchen-Tarifverträge genannt, die ein 
standardisiertes Vertragsmuster für den hierarchisch koordinierten Austausch von 
Arbeitsleistungen in der betreffenden Branche zur Verfügung stellen und dadurch die Aushandlung 
von Beschäftigungsverträgen stark vereinfachen. Typisch für spezifische Transaktionen, die Ober 
ein relationales Vertragsmuster abgewickelt werden, ist jedoch, dass vor dem zu Stande kommen 
einer Einigung viele Einzelheiten zwischen den Beteiligten zu klären sind und dennoch ein hoher 
Spielraum für nachträgliche Anpassungen des Vertrages offen bleibt. 
253 Vgl. Reif(2000), S. 8711. 
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weisen jeweils spezifische Kosten- und Nutzengefüge auf, die bei der Mediatisierung 
von Beschaffungsprozessen gegeneinander abzuwägen sind. Der Nutzen liegt in der 
Verfügbarkeit der jeweils marktstruktt.rspezifisch ausgestalteten Elektronischen 
Handelsdienste als Meluwertdienste. Die Kosten dagegen setzen sich aus indirekten 
Transaktionskosten für das Vorhandensein eines Zugangs zu den entsprechenden 
Handelsdiensten und deren rein informative Inanspruchnahme sowie aus direkten 
Transaktionskosten, die nur bei dem erfolgreichen Abschluss eines Vertrages 
entstehen, 254 zusammen. Dabei fällt die Kategorie der direkten Transaktionskosten im 
Allgemeinen nur auf Elektronischen Märkten mit zentralen Strukturen an, die von 
einem Marktbetreiber als Handelsmittler getragen werden. 
Tendenziell ist daher davon auszugehen, dass die Kosten der Marktbenutzung auf 
zentralen Elektronischen Märkten höher sind als auf dezentral strukturierten 
Elektronischen Märkten. Die Nutzung zentral strukturierter Elektronischer Märkte im 
Rahmen von Beschaffungsprozessen ist vor diesem Hintergrund nur dann vorteilhaft, 
wenn der zusätzliche Nutzen, den die vom Marktbetreiber bereitgestellten Marktinfor-
mations- und Vermittlungsdienste stiften, die zusätzlichen Kosten für die Einschaltung 
dieses Intermediärs übersteigt. Da zentrale Elektronische Märkte dem Idealbild des 
vollkommenen Marktes am nächsten kommen,255 liegt der Nutzen der Einschaltung 
eines Intermediärs vor allem in einer gegenüber Elektronischen Märkten mit dezen-
tralen Strukturen noch höheren Markttransparenz und einer noch leichter möglichen 
Automatisierung der Preisfindung. Eine generelle Vorteilhaftigkeit der einen oder 
anderen Strukturaltemative kann nicht begründet werden. Im Folgenden wird jedoch 
die These aufgestellt, dass durch die weitere Entwicklung der Informationstechnik in 
diesem Bereich die Nutzenvorteile der zentralen Marktstruktur zukünftig sinken 
werden. 
Neben den bisher erläuterten, allein auf transaktionskostentheoretische Gesichtspunkte 
abstellenden Überlegungen sind auch aus der Sicht der Agency-Theorie Anhaltspunkte 
für die Wahl der Marktstruktur ableitbar. Die Entscheidung zur Teilnahme am 
Marktgeschehen hat zur Folge, dass es zwischen dem Marktbetreiber und dem 
jeweiligen Marktteilnehmer zu einer eigenständigen Auftraggeber/Auftragnehmer-
Beziehung kommt. Durch die Einschaltung des Intermediärs entstehen folglich 
zusätzliche Agency-Probleme, aus denen zusätzliche Agency-Kosten resultieren. Dabei 
besteht die Gefahr, dass der Marktbetreiber Informationen, die er durch die 
Beobachtung des Marktverhaltens gewinnt (z.B. Informationen über die individuelle 
Zahlungsbereitschaft oder über individuelle Präferenzen), gegen die Interessen der 
Marktteilnehmer verwendet. Ferner ist denkbar, dass der Marktbetreiber die 
Marktergebnisse in irgendeiner Weise manipulativ beeinflusst. 256 Diese Gefahren sind 
insbesondere dann gegeben, wenn der Marktbetreiber selbst zugleich Marktteilnehmer 
254Die Betreiber Elektronischer Marktplätze vereinnahmen in der Regel eine Provision in Höhe von 
fünfbis zehn Prozent des Marktvolumens. Vgl. Mattes (1999), S. 78. 
255 Vgl . Zbomik (1996), S. 62. 
256Ein fast schon klassisches Beispiel für die Einflussnahme des Marktbetreibers auf das Markt-
geschehen stellen die in den 80er Jahren etablierten Flugreservierungssysteme der Linien United 
und Arnerican Airlines dar. Diese Systeme ließen zwar die Buchung von Flügen konkurrierender 
Anbieter zu, sie listeten jedoch die eigenen Angebote für die jeweils nachgefragte Strecke zuerst auf 
und konnten dadurch einen erheblichen Marktanteil gewinnen. Vergleichbare Manipulationen sind 
auf zentralen Elektronischen Märkten auch heute nicht auszuschließen. 
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ist oder eng mit einem der Marktteilnehmer zusammenarbeitet. 257 Eine Ausnutzung der 
Infonnationsvorspliinge durch den Marktbetreiber kann aus der hier eingenommenen 
Perspektive des Leistungsnachfragers zu ungerechtfertigt hohen Beschaffungspreisen 
oder zu Qualitätsminderungen bei den nachgefragten Leistungen führen. Der 
Ausschluss des Marktbetreibers vom Marktgeschehen kann diese Problematik 
verringern, ohne jedoch die allein durch die Einschaltung eines Intennediärs 
entstehenden Agency-Probleme vollständig aufzuheben. 
Auf Grund der dargestellten transaktionskostentheoretischen und agency-theoretischen 
Überlegungen wird hier folgende These aufgestellt: Es ist davon auszugehen, dass eine 
dezentrale Marktstruktur effizienter ist, wenn es gelingt, eine annähernd gleiche 
Markttransparenz wie auf zentralen Elektronischen Märkten herzustellen. Dazu ist es 
erforderlich, durch entsprechende softwaretechnische Hilfsmittel die Vermitt-
lungsdienstleistungen des Marktbetreibers zu substituieren. Das Infonnations-
management kann auf der Seite des Leistungsnachfragers zur Verwirklichung dieser 
Zielsetzung beitragen, indem es Anwendungssysteme für die Beschaffung bereitstellt, 
die unter Verzicht auf die Einschaltung einer zentralen Instanz den Vergleich von 
Leistungsangeboten unterschiedlicher Anbieter, die Aushandlung von Vertragsdetails 
sowie den Abschluss von Verträgen mit dem ausgewählten Vertragspartner zulassen. 
Der Aufbau einer derart umfassenden Funktionalität wird durch die Entwicklung 
sogenannter Intelligenter Software-Agenten zur Unterstützung marktlicher Trans-
aktionen angestrebt. 
Allgemein handelt es sich bei Intelligenten Software Agenten um Programme, die 
selbstständig die Aufträge menschlicher Benutzer ausführen. 258 Im Zusammenhang mit 
der Nutzung Elektronischer Märkte können Intelligente Software Agenten auf der 
Basis mehr oder weniger restriktiver Angaben über die zu beschaffende Leistung 
Angebotsinfonnationen unterschiedlicher Marktteilnehmer sammeln und Einkaufs-
transaktionen ausführen.259 Kennzeichnende Merkmale solcher Agenten sind Auto-
nomie, persönliche Anpassbarkeit und Kommunikationsfähigkeit bzw. Mobilität.260 
Autonomie bedeutet hier die weitgehende Unabhängigkeit vom menschlichen Anwen-
der und die selbstständige Bestimmung des Vorgehens bei der Bearbeitung des 
Auftrages durch den Agenten. Persönliche Anpassbarkeit heißt, dass die Software in 
der Lage ist, auf die speziellen Präferenzen des Nutzers entweder durch explizite 
Eingabe dieser Präferenzen oder durch entsprechende Techniken des maschinellen 
Lernens abgestimmt zu werden. Unter Kommunikationsfähigkeit bzw. Mobilität wird 
die Möglichkeit zur Koordination des Vorgehens mit anderen Agenten (hier: den 
Agenten der anderen Marktteilnehmer) verstanden. Bei anhaltender Weiterentwicklung 
dieser Technik zu einem verlässlichen und leicht benutzbaren Hilfsmittel, werden 
Intelligente Software-Agenten zukünftig in der Lage sein, ein hohes Maß an 
Markttransparenz herzustellen und Verträge verbindlich abzuschließen. Intelligente 
Software-Agenten besitzen daher auf dem Gebiet der Elektronischen Märkte das 
251 1n diesem Fall wird von „biased markets" (MaloneNates/Benjamio, (1987), S. 492) bzw. von 
.,dominierten Märkten" (Picot/Reichwald/Wigand (1998), S. 332) gesprochen. 
258 Vgl. Tolle/Chen (2000), S. 366. 
259Vgl. O'Connor/O'Keefe (2000), S. 128. 
260 Vgl. dazu Weld/Etzioni (1995), S. 44ff.; Tolle/Chen (2000), S. 368f Die übrigen dort genannten 
Aspekte (Risk and Trust, Tempora! Continuity, Domain/Expectations, Cooperation) sind weniger 
ausschlaggebend für die Untersuchung elektronisch unterstützter Marktaktivitäten. 
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Potenzial, den Weg für die Dezentralisierung der Marktstrukturen freizumachen und 
die etablierten Intermediäre weitgehend zu verdrängen.261 
Für bestimmte Transaktionen stellt die Umgehung eines zentralen Knotenpunktes für 
den Ausgleich von Angebot und Nachfrage allerdings kein erfolgversprechendes 
Szenario dar. Dies betrifft insbesondere den Austausch stark standardisierter Leistun-
gen, die durch eine vergleichsweise kurze Haltbarkeit gekennzeichnet sind (z.B. zeitlich 
genau festgelegte Stromkapazitäten oder leicht verderbliche Rohstoffe).262 Für diesen 
Transaktionstyp ist anzunehmen, dass zentral ablaufende Auktionsverfahren, bei 
denen die Preisfindung zeitnah über ein sogenanntes multilaterales Matching erfolgt, 
den transaktionskostengünstigsten Koordinationsmechanismus darstellen. 263 Entspre-
chende Auktionssysteme verfügen zumeist weder über elektronische Produktkataloge 
noch über redaktionelle Inhalte.264 Sie sind weniger auf einen umfassenden Markt-
überblick für die Marktteilnehmer als auf die schnelle und effiziente Allokation der 
gehandelten Güter ausgerichtet. 265 Eine Dezentralisierung des Marktgeschehens durch 
den Einsatz Intelligenter Software-Agenten im Rahmen von Beschaffungsprozessen ist 
bei diesem Transaktionstyp auch aus Sicht der Transaktionskostentheorie nicht sinn-
voll, da für das multilaterale Matching eine zentrale Koordinationsinstanz zwingend 
erforderlich ist. 
5. 3.1. J Anwendungssysteme bei der Auswahl von Vertragspartnern: Die Sicht des 
Leistungsanbieters 
Auf der Absatzseite nimmt die Unternehmung bei der Durchführung von Transaktionen 
als Leistungsanbieter die Position des Auftragnehmers ein, der seine Leistungen 
potenziellen Auftraggebern anbietet und bei erfolgreichem Vertragsabschluss in deren 
Auftrag tätig wird. Die Gefahr der hidden characteristics, die die erste Phase von 
Auftraggeber/Auftragnehmer-Beziehungen dominiert, weist aus Sicht des Auftrag-
nehmers spiegelbildliche Merkmale zur Sicht des Auftraggebers auf. Die Unterstützung 
dieser Vertragsphase durch das Informationsmanagement kann deshalb weitgehend 
analog zu den vorangegangenen, die Sicht des Leistungsnachfragers betreffenden Über-
legungen untersucht werden. 
In Abschnitt 5.2.3.2 wurde erläutert, dass die Agency-Theorie zur Lösung des hidden 
characteristics-Problems neben Screening-Aktivitäten auf der Seite des Principal auch 
die Offenbarung von Qualitätseigenschaften durch Signalling ( oder durch die hier nicht 
mehr betrachteten Selbstwahlverfahren) auf der Seite des Agent vorsieht. Signalling-
Aktivitäten verursachen wie auch Screening-Aktivitäten Transaktionskosten, die dem 
Wert einer erfolgreich angebahnten Transaktion gegenüberstehen. Es ist daher zu 
untersuchen, inwiefern das Informationsmanagement diese Transaktionskosten senken 
kann, indem es Signalling-Aktivitäten erleichtert und damit das Finden von 
Vertragspartnern auf der Absatzseite der Unternehmung unterstützt. Das Problem des 
261 Vgl. ähnlich O'Connor/O'Keefe (2000), S. 144. 
262 Vgl. Mattes (1999), S. 84. 
263 Vgl. dazu Alt (1997), S. 116. Die klassische Analogie ZUI Feststellung des Preises bei Auktions-
systemen ist der Walrasianische Auktionator. Auf die unterschiedlichen Typen von Auktions• 
verfahren kann hier nicht näher eingegangen werden. Vgl. dazu Klein (2000), S. 628ff. 
264 Vgl. Mattes (1999), S. 84. 
265 Vgl. Alt (1997), S. 117. 
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Agent besteht in dieser Phase aus zwei Teilen. Zum einen ist der Auftraggeber als 
potenzieller Vertragspartner grundsätzlich über die Existenz und Leistungsbereitschaft 
des Agent zu informieren. Zum anderen ist er zu überzeugen, dass die angebotene 
Leistung die vom Auftraggeber geforderten Qualitätsmerkmale aufweist bzw. den 
Leistungsangeboten der Konkurrenten überlegen ist. 
a) Voraussetzungen für die Nutzbarkeit von Elektronischen Märkten aus Sicht 
des Leistungsanbieters 
Der in Abschnitt 5.3 .1.2 bereits angesprochene Electronic Communication Effect, 
der allgemein durch die Mediatisierung von Suchaktivitäten entsteht, kann sich auch 
auf der Absatzseite positiv auf die Anbahnungsaktivitäten der Unternehmung 
auswirken. Dazu muss das Informationsmanagement Anwendungssysteme bereitstellen, 
mit denen auf einfache Weise der Kontakt zu möglichst vielen potenziellen Kunden 
aufgebaut werden kann. Die Anbindung an Elektronische Märkte kann in diesem 
Zusammenhang nicht nur für die Nachfrager, sondern auch für die Anbieter zu einer 
Reduktion von Transaktionskosten im Vergleich zur Nutzung traditioneller Märkte 
führen.266 Durch den Anschluss an Elektronische Märkte gewinnt die Unternehmung 
Zugang zu einer Vielzahl von Nachfragem, sodass der Kreis der für den Austausch der 
angebotenen Leistung in Frage kommenden Vertragspartner erheblich ausgeweitet 
wird. Allerdings ist vorstellbar, dass die verbesserte Markttransparenz eine Stärkung 
der Marktmacht auf der Seite der Leistungsnachfrager und eine zunehmende 
Bedeutung des Preises als entscheidendes Kriterium für den Vertragsabschluss nach 
sich zieht. u, Aus agency-theoretischer Sicht entsteht gerade dadurch die Gefahr einer 
Verschärfung des Preiskampfs, der einen Prozess der adverse selection auslösen kann. 
Daraus ergibt sich für das Informationsmanagement (in Abhängigkeit von der 
Untemehmungsstrategie)268 die Anforderung, durch eine entsprechende informations-
technische Unterstützung einerseits eine Ausdehnung des potenziellen Kundenkreises 
zu ermöglichen und andererseits zugleich dem Druck zur Verschärfung des Preis-
wettbewerbs entgegenzuwirken. 
Analog zum Vorgehen bei der Untersuchung der Nachfrageseite ist auch bei der 
Betrachtung der Angebotsseite zunächst zu überprüfen, welche Leistungen sich über-
haupt für einen Austausch über Elektronische Märkte eignen. Die allgemeine Antwort 
der Transaktionskostentheorie, dass die marktliche Koordination für Transaktionen mit 
einem geringen Spezifitätsgrad die höchste Effizienz aufweist, stellt auch hier den 
Ausgangspunkt für die weiteren Überlegungen dar. Auf der Absatzseite besitzt diese 
Aussage allerdings noch weitreichendere Bedeutung als auf der Beschaffungsseite, da 
die Vermarktbarkeit der angebotenen Leistungen die Grundvoraussetzung für den 
Bestand der Unternehmung darstellt. Mit anderen Worten: Nur wenn es der 
Unternehmung überhaupt gelingt, Produkte mit einem geringen Spezifitätsniveau 
herzustellen, ist sie aus Sicht der Transaktionskostentheorie als autonomer Akteur am 
266Vgl. Zbornik (1996), S. 63; Strader/Shaw (2000), S. 88. 
267 Vgl. Choi/Whinston (2000), S. 36; Strader/Shaw (2000), S. 83. 
268Eine Verschärfung des Preiskampfs ist aus Sicht des Anbieters nur dann nicht abzulehnen, wenn 
die Unternehmung die Kostenführerschaft auf dem Markt innehat oder anstrebt. Allgemein 
erscheint es fraglich, ob durch eine Verlagerung des Absatzes auf Elektronische M11rkte generell 
eine Kostenführerschaft angestrebt werden kann. Vgl. Hermanns (1999), S. 94. Im Gegenteil dürfte 
eine Strategie der Differenzierung zukünftig verstärkt an Bedeutung gewinnen. Vgl. dazu 
Strauß/Schoder (1999), S. 67f.; Figueiredo (2000), S. 44ff. 
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Markt auf Dauer existenzfähig. Besitzen die angebotenen Produkte dagegen ein höhe-
res Spezifitätsniveau, so ist aus Sicht der Transaktionskostentheorie eine hierarchische 
oder hybride Koordination des dauerhaften Leistungsaustausches vorteilhaft. Die 
grundlegenden Annahmen, die innerhalb der Transaktionskostentheorie zu diesen 
Schlussfolgerungen führen, werden durch die Mediatisierung des Marktgeschehens im 
Prinzip nicht beeinflusst. Die Schlussfolgerungen sind daher im Wesentlichen auch für 
Elektronische Märkte aufrecht zu erhalten. 
Die Nutzung Elektronischer Märkte für den Absatz nicht-spezifischer Leistungen stellt 
für den Leistungsanbieter zunächst einmal nichts anderes als die Erschließung eines 
neuen Vertriebskanals dar.269 Die im Folgenden zu untersuchende Fragestellung ist, 
für welche Art von Produkten unter institutionenökonomischen Gesichtspunkten eine 
Verlagerung des Absatzes auf Elektronische Märkte besonders vorteilhaft ist und wie 
diese durch das Informationsmanagement gestaltet werden sollte. Bei der 
Beantwortung dieser Frage ist erneut eine Bezugnahme auf die Behandlung des hidden 
characteristics-Problem durch die Agency-Theorie hilfreich. Im Rahmen der Analyse 
der Nachfrageseite wurde bereits erläutert, dass die Unterscheidung zwischen Such-, 
Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften eine besondere Bedeutung für das hidden 
characteristics-Problem spielt. Die Nutzung Elektronischer Märkte vereinfacht für die 
Nachjrager das Auffinden geeigneter Vertragspartner insbesondere für solche 
Leistungen essenziell, bei denen für eine Beurteilung der Qualität in erster Linie 
Sucheigenschaften ausschlaggebend sind.270 Bei diesem Transaktionstyp besitzt die 
Kommunikationspolitik für den Anbieter ein besonders großes Wirkungspotenzial, 271 
da durch entsprechende Signalling-Aktivitäten ex ante die Möglichkeit gegeben ist, die 
Qualität der angebotenen Leistung zu offenbaren. 
Wenn die Handelbarkeit eines Produkts auf Elektronischen Märkten verbessert werden 
soll, ist es also erforderlich, den Anteil solcher Qualitätseigenschaften, die in die 
Kategorie der Sucheigenschaften einzustufen sind, zu erhöhen. Es stellt sich daher die 
Frage, inwiefern die ex ante-Beurteilbarkeit von Qualitätseigenschaften zum Gestal-
tungsgegenstand des Informationsmanagements gemacht werden kann. Ein Erreichen 
dieser Zielsetzung ist im Prinzip auf zwei Wegen vorstellbar. Zum einen ist Ergänzung 
bisheriger Leistungsbündel durch die Hinzufügung von Teilleistungen möglich, bei 
denen die Beschreibbarkeit auf Elektronischen Märkten gegeben ist. Dabei kann es sich 
beispielsweise um digitale Zusatzleistungen wie etwa individualisierte Informa-
tionsangebote oder produktbegleitende Dienstleistungen (z.B. die Sendungsverfolgung 
bei der Distributionslogistik) handeln, 272 bei denen auch eine physische Distribution der 
Leistung auf elektronischem Wege möglich ist. Zum anderen ist es denkbar, die 
Voraussetzungen für eine Handelbarkeit des Produktes auf Elektronischen Märkten 
durch eine Umwandlung von Qualitätseigenschaften, die wegen ihrer besonderen 
Charakteristika bisher Erfahrungseigenschaften darstellten, in Sucheigenschaften 
269Dies betonen auch Strader/Shaw (2000), S. 88. Eine stärkere Verknüpfung der extern orientierten 
Aktivitäten auf Elektronischen Märkten mit den internen Prozessen der Unternehmung, die weit 
über die Erschließung eines neuen Vertriebkanals hinaus das gesamte Geschäftssystem der 
Unternehmung betrifft, ist grundsätzlich möglich. Im Kontext der hier betrachteten Auswahl von 
Vertragspartnern bei der Anbahnung von Transaktionen stehen derartige Maßnahmen jedoch nicht 
im Zentrum des Interesses. 
270 Vgl. dazu die Ausführungen in Abschnitt 5.3.1.2. 
271 Vgl. Neus (1998), S. 238. 
272 Vgl. Hermanns (1999), S. 94. 
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herzustellen. Zu diesem Zweck müssten die entsprechenden Eigenschaften bereits vor 
dem Abschluss des Vertrages „erfahrbar'' gemacht werden. Vor diesem Hintergrund 
entstehen auf Elektronischen Märkten neue Anwendungsfelder für Techniken der 
Virtual Reality, für die sich im Internet der Standard VRML (Virtual Reality Markup 
Language) herausgebildet hat. 273 Durch den Einsatz von Virtual Reality-Techniken 
können die Erfahrungseigenschaften eines Produktes simuliert werden, ohne dass es 
erforderlich ist, das Produkt tatsächlich auszutauschen. Da die Nachfrager dadurch in 
die Lage versetzt werden, die betreffenden Eigenschaften zu überprüfen, bevor sie sich 
zum Abschluss des Kaufvertrags entscheiden, findet eine Umwandlung von 
Erfahrungs- in Sucheigenschaften statt. 
Wenn trotz der erweiterten Möglichkeiten zur Leistungsbeschreibung ex ante keine 
vollständige Offenbarung der Leistungsqualität möglich ist, dann bleiben Erfahrungs-
eigenschaften für die Beurteilung der Leistung bedeutend. Bei Folgekäufen ist die 
Qualität jedoch bekannt, sofern der Kunde als Principal nicht den Wechsel zu einem 
anderen Produkt bzw. Anbieter vorzieht.274 Wenn Leistungen dieses Qualitätstyps 
wiederholt gehandelt werden und das Preis/Leistungsverhältnis der bisher gelieferten 
Leistungen den Ansprüchen des Nachfragers entsprach, kann es deshalb für den 
Principal vorteilhaft sein, den Leistungsgeber nicht zu wechseln. Durch dieses 
Verhalten werden Suchkosten reduziert, da bei der Wiederholung der Transaktion der 
Vertragspartner und die von ihm angebotene Leistung bereits bekannt sind.275 Diese 
Situation bietet dem in diesem Abschnitt betrachteten Leistungsanbieter als Agent die 
Chance, eine Beziehung zum Nachfrager aufzubauen, die den Nachfrager vom Wechsel 
des Vertragspartners abhält. Als geeignetes Mittel dazu wird in der Literatur die 
Individualisierung der angebotenen Leistung vorgeschlagen. 276 Das Informations-
management kann diese Zielsetzung vor Vertragsschluss durch die Bereitstellung von 
Anwendungssystemen unterstützen, die es ermöglichen, das Angebot entsprechend den 
jeweiligen Nachfragerpräferenzen zu verbessern und damit den vom Nachfrager 
empfundenen Nutzen zu erhöhen. Damit würde auch die Gefahr von Preiskämpfen, bei 
denen die Kaufentscheidung des Kunden sich allein am Preis orientiert, weitgehend 
entschärft und somit das Risiko der adverse selection reduziert. Grundsätzlich sind 
zwei Alternativen für die informationstechnische Unterstützung vorstellbar. Einerseits 
kann eine individuelle Konfiguration der Leistung durch den Kunden selbst erfolgen 
und andererseits kann der Leistungsanbieter auf der Basis von ihm bekannten 
Präferenzen des einzelnen Kunden eine Individualisierung des Angebotes vornehmen. 
Im folgenden wird näher untersucht, welche Funktionalität derartige Systeme aus Sicht 
der Neuen Institutionenökonomie aufweisen sollten. 
273 Vgl. Shaw (2000), S. 9; Submaraniarn/Shaw/Gardner (2000), S. 166. 
274 Vgl. Neus (1998), S. 239. 
275 Diese Überlegungen machen deutlich, dass die Einordnung einer Qualitätseigenschaft als Such-
oder Erfahrungseigenschaft nicht absolut ist, sondern vorn subjektiven Kenntnisstand des einzelnen 
abhängt. 
276 Vgl. z.B. Engelhardt/Gersch (1995) S. 20lff.; Hildebrand (1997), passim; Reichwald/Piller (2000), 
S. 359ff.; Piller/Zanner (2001), S. 88. 
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b) Anforderungen an die Funktionalität Elektronischer Märkte aus Sicht des 
Leistungsanbieters 
Das Problem der Bekanntmachung des Produktangebotes277 stellt sich bei der 
Verlagerung des Vertriebsgeschehens auf Elektronische Märkte nur dann, wenn eine 
dezentrale Struktur des Elektronischen Marktes mit direkter Verbindung zwischen 
Anbietern und Nachfragern vorliegt, wie sie beispielsweise beim direkten Vertrieb ohne 
Handelsmittler über das Internet gegeben ist. Im Gegensatz dazu kann auf Grund der 
Besonderheiten des Koordinationsprozesses auf zentral strukturierten Elektronischen 
Märkten, auf denen eine automatische Preisfindung etwa im Rahmen eines 
Auktionsverfahrens stattfindet, die Wahrnehmbarkeit des eigenen Angebotes für alle 
potenziellen Kunden als gegeben gesehen werden. In Abschnitt 5.3.1.2 wurde aus Sicht 
des Leistungsnehmers bereits erläutert, dass unter institutionenökonomischen 
Gesichtspunkten eine zentrale Marktkonfiguration nur bei besonders stark 
standardisierten Produkten mit vergleichsweise kurzer Haltbarkeit vorteilhaft ist. Auch 
aus Sicht des Leistungsanbieters besteht ein Effizienzvorteil zentraler Elektronischer 
Märkte in erster Linie in den Fällen, in denen eine Preis/Mengen-Strategie zur 
Absetzung stark standardisierter Produkte, bei denen Sucheigenschaften für die 
Qualitätsbeurteilung entscheidend sind, verfolgt wird. Dagegen ist auf Märkten mit 
dezentraler Struktur für den Anbieter eher die Möglichkeit zur Differenzierung 
gegeben, da zum einen die Präsentation der Leistungsqualität sowie das Angebot von 
Zusatzleistungen leichter möglich sind und zum anderen die Markttransparenz für die 
Nachfrager tendenziell geringer278 ist. Die weiteren Ausführungen gehen daher von 
einer dezentralen Konfiguration des Marktes aus und betreffen die Anbahnung von 
Transaktionen mit Hilfe von Marktapplikationen und Elektronischen Handelsdiensten 
aus Sicht des Leistungsanbieters. 
Zur Bekanntmachung der eigenen Unternehmung und ihres Angebotes können auf 
dezentralen Elektronischen Märken (insbesondere im Internet) im Prinzip alle 
gängigen Instrumente der Kommunikationspolitik in mediengerechter Form eingesetzt 
werden: Dazu zählen beispielsweise Werbung, Public Relations, Verkaufsförderung, 
Messebeteiligungen (bei virtuellen Messen), Sponsoring, Placement, insbesondere 
Information Placement, Kundenclubs, (Internet-)Events und Product Publicity.279 
Betrachtet man von diesen Werbeinstrumenten diejenigen genauer, die einen konkreten 
Bezug zur Anbahnungsphase einer einzelnen Transaktion haben, so ist zwischen Push-
und Pull-Kommunikation zu unterscheiden. 280 Die Pull-Kommunikation wird durch den 
Kunden selbst angestoßen, der sich entscheiden kann, ob er an den angebotenen 
Informationen interessiert ist oder nicht. Darunter fällt im Internet hauptsächlich die 
Platzierung von Links zur eigenen Internet-Site in Form von Bannerwerbung, Buttons, 
277 Die in diesem Abschnitt angesprochenen Möglichkeiten stellen eine Ergänzung der traditionellen 
Kommunikationskanäle zur Bekanntmachung des eigenen Angebotes dar. Sie erweitern damit das 
Handlungsrepertoire des Anbieters in der Anbahnungsphase, ohne jedoch die bisherigen Kommu-
nikationsmechanismen zu verdrängen. 
278 Wie im vorigen Abschnitt erläutert kann auch auf dezentralen Elektronischen Märkten durch den 
Einsatz Intelligenter Software-Agenten eine hohe Markttransparenz für die Nachfrager hergestellt 
werden. Wenn die Leistungsanbieter allerdings eine Differenzierungsstrategie verfolgen, steht den 
Suchaktivitäten der Nachfrager eine sinkende Vergleichbarkeit der einzelnen Angebote entgegen. 
279 Vgl. dazu Hermanns (1999), S. 94. 
280Vgl. Submaraniam/Shaw/Gardner (2000), S. 154. 
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Advertorials, u.ä.281 auf anderen Internet-Seiten. Auch das Erscheinen des eigenen 
Angebotes in der Ergebnisliste von Suchmaschinen kann eine Pull-Kommunikation 
durch den Kunden auslösen. Bei der Push-Kommunikation wird der 
Übertragungsprozess dagegen durch den Absender gestartet. Dazu gehören insbe-
sondere die direkte Ansprache des potenziellen Vertragspartners durch E-Mail-
Newsletters sowie durch sogenannte „Webcasting"-Systeme, die sich im Internet 
etabliert haben.282 Wenn die Anbahnung einer Transaktion auf dem Wege der 
Ausschreibung erfolgt, nimmt die anbietende Unternehmung zwar zunächst eine 
passive Rolle ein, indem sie auf Initiative des Nachfragers über die Ausschreibung 
unterrichtet wird.283 Bei diesem Transaktionstyp kann es jedoch ebenfalls erforderlich 
sein, informationstechnische Unterstützungskonzepte zu entwickeln, die (z.B. mit Hilfe 
von Intelligenten Software-Agenten, deren Grundkonzept bereits im vorangegangenen 
Abschnitt beschrieben wurde) die Kenntnisnahme neu initiierter Ausschreibungs-
verfahren gewährleisten. 
Nachdem die Aufmerksamkeit des Kunden gewonnen wurde, besteht die nächste 
Aufgabe darin, das eigene Angebot möglichst einfach zugänglich zu machen und 
überzeugend zu präsentieren, um in das Evoked Set von Alternativen des Kunden 
aufgenommen zu werden. Die Präsentation des Angebots erfolgt in sogenannten 
„Virtual Storefronts", die auf eine bequeme und effiziente Unterstützung von 
Anbahnungsaktivitäten (des Kunden) innerhalb des eigenen Angebotes ausgerichtet 
sind. 284 In Virtual Storefronts sind die Sucheigenschaften der angebotenen Leistung 
möglichst präzise zu beschreiben, um das hidden characteristics-Problem für den 
Auftraggeber so weit wie möglich zu reduzieren. Der Einsatz multimedialer Informa-
tionstechnik kann dabei zur Vervollkommnung der Produktbeschreibung beitragen und 
die Erfolgschancen der Vertragsanbahnung vergrößern. 285 Mit steigendem Umfang der 
multimedialen Produktbeschreibung (z.B. durch Hinzufügung von Bewegtbild- oder 
Virtual Reality-Präsentationen) wachsen allerdings die Ansprüche an die Breite des 
Übertragungskanals. Das Vorhandensein einer entsprechenden kommunikationstech-
nischen Infrastruktur stellt deshalb die Voraussetzung für eine derartige Ausdehnung 
der informationstechnisch unterstützten Produktbeschreibung dar. 
Neben der reinen Präsentation, die die Bekanntmachung des Angebotes für den 
Principal auf dezentralen Elektronischen Märkten unterstützt und damit die Such-
eigenschaften der Leistung fokussiert, bieten Virtual Storefronts noch weitere 
Funktionalitäten. Diese sind verstärkt auf eine Individualisierung des Angebotes 
gerichtet. Sie ermöglichen damit den Aufbau einer Beziehung zum Kunden, die, wie im 
vorigen Abschnitt aus Sicht der Agency-Theorie erläutert, die Effizienz eines 
wiederholten Austausches von solchen Leistungen erhöht, deren Qualitätsbeurteilung 
in erster Linie von Erfahrungseigenschaften286 abhängt. Transaktionskostentheore-
281 Zu den verschiedenen Varianten in diesem Zusammenhang vgl. z.B. Submaraniam/Shaw/Gardner 
(2000), s. l 54f. 
282 Vgl. dazu Submaraniam/Shaw/Gardner (2000), S. 156. 
283Dies kann beispielsweise über entsprechende Online-Datenbank- und Informationssysteme 
erfolgen, mit denen Ausschreibende die Bieter schnell und effizient über neue Vorhaben 
informieren, vgl. Mattes (1999), S. 62f. 
284 Vgl. dazu Shaw (2000), S. 8f.; Submaraniam/Shaw/Gardner (2000), S. 158. 
285 Vgl. Zbornik (1996), S. 118. 
286Eine Individualisierung der Leistung mit dem Ziel einer höheren Kundenbindung ist grundsätzlich 
auch für Produkte möglich, deren Qualitätsbeurteilung von Sucheigenschaften abhängt. Die 
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tisch gesehen wird mit einer derartigen Individualisierung des Leistungsbündels die 
Idee verbunden, die Spezifität der Transaktion aus Anbieter- und aus Nachfragersicht 
zu entkoppeln. Dadurch soll es für den Anbieter möglich werden, nachfragerspezifische 
Leistungen zu erbringen und dabei nachfragerunspezifische Leistungserstel-
lungsprozesse einzusetzen.287 Auf diese Weise entstehen Anreize gegen einen 
Anbieterwechsel durch den Nachfrager. Da für den Anbieter der Abschluss von 
Verträgen mit einer Vielzahl unterschiedlicher Vertragspartner möglich bleibt, wird 
zugleich die üblicherweise für die Hersteller spezifischer Leistungen bestehende Gefahr 
reduziert, dass der Nachfrager seine starke Machtposition opportunistisch ausnutzt. 
Diejenigen Funktionalitäten von Virtual Storefronts, die zur Individualisierung des 
Angebots beitragen können, werden im folgenden vor dem Hintergrund der Besonder-
heiten, die die Anbahnung von Transaktionen dieses Typs auf Elektronischen Märkten 
kennzeichnen, näher betrachtet. Dazu gehören insbesondere Suchdienste, Konfigu-
rationsdienste und Katalogdienste. 288 
Die Suchfunktionalität gibt den Nachfragern die Möglichkeit, spezielle Detailinfor-
mationen über die auszutauschende Leistung zu erhalten. Sie erleichtert dadurch 
besonders bei einem heterogenen, komplizierten und/oder erklärungsbedürftigen 
Produktangebot die Vertragsanbahnung. Leistungen mit diesen Beschreibungsmerk-
malen sind dadurch gekennzeichnet, dass eine vollständige Präsentation des Angebotes 
sehr umfangreich werden kann, wenn sie detaillierte Erklärungen zu einzelnen 
Teileigenschaften und Beschreibungen der verschiedenen Produktvarianten beinhalten 
soll. In der Anbahnungsphase für Transaktionen dieser Art findet typischerweise ein 
ausführlicher Informationsprozess über das einzelne Angebot auf der Seite des Kunden 
statt. Dabei besitzen die verschiedenen Kunden als potenzielle Vertragspartner nicht 
nur zu Beginn des Anbahnungsprozesses unterschiedliche Kenntnisse, sondern auch 
unterschiedliche Interessen und fragen daher unterschiedliche Informationen nach. Der 
Suchdienst einer Virtual Storefront versetzt die Kunden in die Lage, die von ihnen 
gewünschte Information gezielt nachzufragen. Dadurch wird eine Individualisierung 
des Suchprozesses möglich, die die Effizienz der Vertragsanbahnung für den einzelnen 
Nachfrager deutlich erhöhen kann. 
Bei Leistungen dieses Typs sehen sich die Agents jedoch nicht nur individuellen 
Suchprozessen der Principals gegenüber, sondern auch die letztlich durch die Kunden 
entfaltete Nachfrage weist im Regelfall ein hohes Heterogenitätsniveau auf. Daher wird 
die Effizienz des Leistungsaustausches bei diesem Transaktionstyp nicht nur durch eine 
Individualisierung des Suchprozesses, sondern auch durch eine kundenspezifische 
Anpassung des Leistungsangebotes erhöht.289 Virtual Storefronts können zu einer 
derartigen Individualisierung beitragen, indem sie eine Konfigurationsfunktionalität 
Voneilhaftigkeit einer Beibehaltung des Venragspartners bei wiederholten Leistungstauschen ist 
jedoch agency-theoretisch besonders für Güter mit hoher Bedeutung von Erfahrungseigenschaften 
begründbar. 
287 Vgl. dazu Mayer (1993), S. 153; Gersch (1998), S. 130ff. 
288 Vgl. dazu Submaraniam/Shaw/Gardner (2000), S. 157. 
289Ein vollständiger Überblick über Möglichkeiten und Grenzen einer kundenspezifischen 
Individualisierung der angebotenen Leistung, die derzeit unter den Stichworten One-to-One 
Marketing und Mass Customization erhöhte Aufmerksamkeit finden, kann hier nicht gegeben 
werden. Vgl. dazu z.B. Piller (2001), S. 200ff. ; Gilrnore/Pine (2000), S. ?ff. ; Wolf/Scherer (1999), 
S. l 9ff. Stattdessen erfolgt hier eine Beschränkung auf die informationstechnischen Aspekte dieser 
Problemstellung. 
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anbieten, die dem Kunden die Möglichkeit gibt, die nachgefragte Leistung speziell auf 
seine individuellen Präferenzen abzustimmen. 290 Dazu gehört nicht nur die Auswahl 
von Leistungsmerkmalen, die im Prinzip (allerdings bei höheren Suchkosten) auch über 
traditionelle Vertriebskanäle erhältlich sind, sondern auch die Anreicherung des 
Angebotes mit informationellen Zusatzleistungen, die erst durch die Mediatisierung des 
Leistungsaustausches ermöglicht wird. Dies betrifft in erster Linie begleitende, 
informationelle Leistungen, die mit Hilfe von kundenindividuellen Zugriffen auf 
größere Datenbestände (z.B. transaktionsspezifische Auftragsdaten) ermöglicht 
werden.291 WeM die hier im Vordergrund stehenden Erfahrungseigenschaften Gegen-
stand der Leistungsindividualisierung sind, dann kann die Konfigurationsfunktionalität 
einer Virtual Storefront Folgetransaktionen fördern und somit zum Aufbau einer 
längerfristigen Kundenbeziehung beitragen. 
Allerdings ist der Konfigurationsdienst einer Virtual Storefront dadurch gekeM-
zeichnet, dass die anbietende Unternehmung als Auftragnehmer im Vorfeld einer kon-
kreten Transaktion mehr oder weniger passiv bleibt und dem Kunden als Auftraggeber 
die Individualisierung der Leistung weitgehend überlässt. Noch einen Schritt weiter 
gehen Bemühungen, durch Initiative des Anbieters die Präferenzen des Nachfragers 
aktiv zu erkeMen und das kundenindividuelle Angebot diesen Präferenzen entspre-
chend anzupassen. Vor diesem Hintergrund sollten Virtual Storefronts über eine so 
genannte Katalogf unktionalität verfügen, die in der Lage ist, eine auf den einzelnen 
Kunden abgestimmte, flexible Präsentation des Angebotes vorzunehmen.292 Zur 
Umsetzung einer aktiven Abgabe individualisierter Angebote ist allerdings mehr als nur 
der Einsatz eines für diese Zwecke geeigneten Katalogmoduls als Teil einer Virtual 
Storefront notwendig. 
Vielmehr erfordert die Abgabe individuell angepasster Leistungsangebote die 
WiedererkeMung des Kunden und die KeMtnis der speziellen Kundenwünsche. Der 
bereits in Abschnitt 5.3.1.2 angesprochene Electronic Brokerage Effekt, der die 
Intermediationsfunktion der Informationstechnik bei der Verlagerung von Anbahnungs-
aktivitäten auf Elektronische Märkte beschreibt, führt zu einer Intensivierung des 
direkten Kundenkontaktes und erfüllt damit eine wichtige Voraussetzung für eine 
aktive Individualisierung des Angebotes. Elektronische Märkte bieten in diesem 
Zusammenhang vielfältige Möglichkeiten, Informationen über die Kunden und ihre 
jeweiligen Präferenzen zu erfassen, zusammenzutragen und davon ausgehend 
Kundenprofile zu erstellen. 293 Es sei allerdings darauf hingewiesen, dass Vorschriften 
im Bereich des Datenschutzes eine Realisierung des technisch Machbaren einschränken 
köMen. Die Datenschutzproblematik wird in dieser Arbeit jedoch nicht näher 
betrachtet. 
Zu den Ansatzpunkten gehören z.B. die Identifizierung des Kunden durch die 
Einrichtung von Anmeldeverfahren und die Verwendung so genannter „Cookies", die 
290 Vgl. Submaraniam/Shaw/Gardner (2000), S. 157. Wenn für die Individualisierung eine ausgeprägte 
Interaktion zwischen Anbieter und Nachfrager erforderlich ist, dann besitzt die Konfiguration 
durch den Kunden vorbereitenden Charakter. Die im direkten Kontakt vorgenommene, endgültige 
Anpassung des Angebots wird dadurch effizienter. Vgl. Piller/Zanner (2001), S. 91. 
291 Vgl. ähnlich Hermanns (1999), S. 94; Choi/Whinston (2000), S. 41. 
292 Vgl. ähnlich Subrnaraniarn/Shaw/Gardner (2000), S. 157. 
293 Vgl. Sauter (1999), S. 113 ; Piller/Zanner (2001), S. 89. 
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Erfassung und Speicherung des Infonnationsverhaltens in Log-Dateien294 und die 
Analyse der erhobenen Daten mit Hilfe von Data Mining-Verfahren295 . Ein noch 
weitergehendes Gesamtkonzept zur Erhebung und Nutzung von Infonnationen über 
individuelle Kundenpräferenzen kann zudem weit über die auf Elektronischen Märkten 
gewonnenen Daten hinausgehen. Im Rahmen eines umfassenden Customer 
Relationship Managements sind weitere Erkenntnisse zu berücksichtigen, die an 
verschiedenen weiteren Kontaktpunkten mit dem Kunden (z.B. im Rechnungswesen 
oder im Logistikbereich) entstehen.296 Dies läuft auf den Aufbau eines unter-
nehmungsweiten „sense and response system"297 hinaus, das derzeit als neues Leitbild 
der Gestaltung des technikunterstützten Infonnationssystems der Unternehmung 
diskutiert wird. 
Die bisher in diesem Abschnitt erläuterten Anwendungen zur Unterstützung der 
Anbahnung von Verträgen fokussieren den Austausch von Leistungen mit unter-
nehmungsexternen Transaktionspartnern und sind in die Kategorie der Marktappli-
kationen und Elektronischen Handelsdienste auf dezentralen Elektronischen Märkten 
einzuordnen. Abschließend sei noch darauf hingewiesen, dass diese Aktivitäten auf der 
Seite des Anbieters mit der unternehmungsinternen Infonnationsverarbeitung zu 
verknüpfen sind. Eine reibungslose Ausführung der durch die Kunden abgegebenen 
Aufträge erfordert die Weiterverarbeitung der auf Elektronischen Märkten angenom-
menen Bestellungen durch die unternehmungsintern orientierten betriebswirt-
schaftlichen Anwendungssysteme (ERP-Systeme) der Unternehmung. Diese Problem-
stellung betrifft in jedem Fall technische Aspekte, sie kann allerdings auch auf 
betriebswirtschaftliche Fragen ausgedehnt werden. Dann ist zu untersuchen, wie das 
gesamte Geschäft der Unternehmung zu verändern ist, um die potenziellen Vorteile der 
Mediatisierung der Koordination von Transaktionen in möglichst großem Umfang 
auszunutzen.298 Dabei geht es jedoch um die Erfüllung der vertraglichen Verpflich-
tungen. Diese Problemstellung hat nicht unmittelbar mit dem hier betrachteten Problem 
der Auswahl eines geeigneten Transaktionspartners und den Möglichkeiten zur 
Unterstützung von Signalling-Aktivitäten vor Vertragsschluss zu tun. 
ferner ist darauf hinzuweisen, dass die technikunterstützte Infonnationsverarbeitung 
bei der Abgabe individualisierter Leistungsangebote als Gestaltungsgegenstand des 
Informationsmanagements nur einen Teilaspekt der Gesamtproblemstellung darstellt. 
Der Aufbau und die Pflege von Kundenbeziehungen für den Austausch komplexer 
Leistungen mit hoher Bedeutung von Erfahrungseigenschaften betreffen nicht nur die 
hier betrachteten Aktivitäten vor Vertragsschluss, sondern Aktivitäten in allen Trans-
aktionsphasen. Zudem gehen sie weit über informationstechnische Konzepte hinaus. So 
hängt die Möglichkeit zur Individualisierung von Leistungen nicht nur von 
informationstechnischen, sondern beispielsweise auch von (hier nicht näher betrach-
teten) logistischen und produktionstechnischen Fähigkeiten ab. 299 Sie erfordert 
294 Vgl. Gluchowski/Miiller (2000), S. 18ff. 
295Zum Konzept des Data Mining vgl. z.B. BissantzJHagedorn/Mertens (1998), S. 445ff. 
296Das „Customer Relationship Management" wird derzeit in Theorie wid Praxis intensiv diskutiert 
wid beinhaltet neben informationstechnischen Aspekten grundsätzliche Probleme, die den Auibau 
wid die Pflege von Geschäftsbeziehungen betreffen. Vgl. dazu z.B. Piller/Zanner (2001), S. 89; 
Hettich/Hippner/Wilde (2000), S. 136ff. 
297 Shaw (2000), S. 16. 
298 Vgl. Mattes (1999), S. 29. 
299Vgl. Piller/Zanner (2001), S. 89. 
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außerdem eine damit einhergehende Individualisierung der Preis- und Kontrahie-
rungspolitik. 300 Den in diesem Abschnitt beschriebenen Anwendungsmöglichkeiten der 
Informationsverarbeitung auf Elektronischen Märkten kommt dabei die Rolle eines 
„Enabler" zu,301 der die Unternehmung dem Ideal eines Dialogs mit jedem einzelnen 
Kunden als Voraussetzung für die individuelle Befriedigung seiner speziellen 
Bedürfuisse ein erhebliches Stück näher bringt. 302 
5.3.2 Informationsmanagement nach Vertragsschluss 
Nachdem die Vertragspartner eine Einigung über die tatsächliche Durchführung der 
Transaktion erzielt und den Vertrag geschlossen haben, kann die betreffende Leistung 
ausgetauscht werden. Die nachfolgenden Überlegungen richten sich auf Anfor-
derungen, die aus Sicht der Neuen Institutionenökonomie an die durch das Informa-
tionsmanagement gestaltete Funktionalität der Anwendungssysteme in dieser Trans-
aktionsphase zu stellen sind. Nach einer grundsätzlichen Beschreibung der Infor-
mationsverarbeitung nach Vertragsschluss (Abschnitt 5.3.3.1) folgt eine Betrachtung 
transaktionsorientierter (Abschnitt 5.3.3.2) und analyseorientierter (Abschnitt 
5.3.3.3) Informationssysteme bei der Erfüllung der vertraglich vereinbarten Ver-
pflichtungen. 
5.3.2.1 Charakterisierung der Informationsverarbeitung nach Vertragsschluss 
In der Phase nach Abschluss des Vertrages erfüllen die Vertragsparteien ihre 
vertraglich vereinbarten Verpflichtungen. Je nach Art der übergebenen Leistung ist 
dazu eine mehr oder weniger genaue Abstimmung der Aktivitäten der Beteiligten 
erforderlich. Ferner findet nach der Lieferung eine Kontrolle der Qualität durch den 
Auftraggeber statt. Für das Informationsmanagement geht es in diesem Zusammenhang 
darum, durch den Einsatz geeigneter Anwendungssysteme eine möglichst hohe 
Effizienz der Vertragsabwicklung zu gewährleisten und die Kontrolle des Auftrag-
nehmers zu unterstützen. Die genaue Ausgestaltung der technikunterstützten Informa-
tionsverarbeitung in dieser Vertragsphase hängt von der gewählten Koordinations-
form ab. 
Beim marktlich koordinierten Austausch von solchen Produkten, bei denen eine 
Einbeziehung externer Faktoren in den Leistungserstellungsprozess unbedeutend ist, 
kann vom rein klassischen Vertragsmuster ausgegangen werden. Dieses zeichnet sich 
dadurch aus, dass Leistung und Gegenleistung unmittelbar nach Vertragsschluss erfol-
gen und als zeitlich zusammenfallend aufgefasst werden können.303 Die Realisierungs-
phase ist typischerweise sehr kurz und verursacht kaum Transaktionskosten. Die 
Informationsverarbeitung spielt dabei nur insoweit eine Rolle, als die Distribution von 
(digitalen) Leistungsbestandteilen auf Elektronischem Wege abgewickelt werden kann. 
Eine aufwändige Koordination der Aktivitäten von Leistungsgeber und Leistungs-
nehmer, die im Mittelpunkt institutionenökonomischer Analysen steht, ist nach 
Vertragsschluss normalerweise nicht mehr erforderlich. Bei dieser Koordinationsform 
300Vgl. Choi/Whinston (2000), S. 42. 
301 Vgl. Sauter (1999), S. 112 sowie die dort zitierten Quellen. 
302 Vgl. ähnlich Submaraniarn/Shaw/Gardner (2000), S. 166. 
303 Vgl. Picot/Reichwald/Wigand ( 1998), S. 51. 
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ist keine besondere Möglichkeit zur Überwachung des Auftragnehmerverhaltens 
gegeben, sodass sich die Kontrolle allein auf das Leistungsergebnis beziehen kann. Da 
es sich bei der Überprüfung des Leistungsergebnisses im Kern nicht um ein Problem 
der technikunterstützten Informationsverarbeitung handelt, wird die rein marktliche 
Koordinationsform im Folgenden nicht näher betrachtet. 
Charakteristisch für integrativ erstellte Leistungen ist dagegen der Umstand, dass die 
eigentliche Leistungserstellung erst nach dem Zustandekommen eines konkreten 
Vertrages erfolgt. 304 Der Leistungsgeber integriert bei der Erstellung der Leistung 
externe Faktoren, die entweder Gegenstand der Leistungserstellungsprozesse sind oder 
dispositiven Charakter haben, also der Abstimmung und Koordination der Aktivitäten 
der Vertragspartner dienen.305 Die Realisierung der Transaktion weicht unter diesen 
Umständen vom rein klassischen Vertragsmuster ab, da ein von Null verschiedener 
Zeitraum zur Erfüllung des Vertrages angenommen werden muss. Bei diesem 
Leistungstyp ist folglich stets von einer nicht vernachlässigbaren Notwendigkeit zur 
Koordination von Aktivitäten nach Vertragsschluss auszugehen, deren Effizienz durch 
geeignete informationstechnische Lösungen erhöht werden kann. Ferner ist auch hier 
die Übergabe von Prozessergebnissen auf elektronischem Wege vorstellbar. Die rela-
tive Bedeutung der Realisierungsphase ist daher im Vergleich zum oben betrachteten 
Fall des „spot contracting" weitaus höher. Wenn die Leistungserstellung integrativ 
erfolgt, bietet sich dem Informationsmanagement also auch bei eher marktlich 
koordinierten Transaktionen die Möglichkeit zur Einflussnahme auf die ex post 
anfallenden Transaktionskosten. 
Die größte relative Bedeutung besitzt die Phase nach Vertragsschluss im Rahmen 
hierarchisch koordinierter Transaktionen. Wie in Abschnitt 5.3.1.1 bereits ange-
sprochen, findet mit dem Abschluss des Vertrages eine fundamentale Transformation 
der Beziehung zwischen den Vertragspartnern statt, die ex post die Züge eines 
bilateralen Monopols aufweist. Bei der Regelung durch relationale Verträge sind zwar 
vergleichsweise umfangreiche Verhandlungsaktivitäten zur anfänglichen Festlegung der 
Vertragskonditionen erforderlich. Da die Vertragspartner jedoch eine längerfristige 
vertragliche Bindung eingehen, kommt es bei Transaktionsvorgängen, die nach dem 
Abschluss der ursprünglichen Vereinbarung stattfinden, zu einem Verschwinden der 
Such- und Verhandlungsphase.306 Statt auf dem Wege der Vertragspartnersuche und 
der Aushandlung von Einzelverträgen erfolgt die Koordination der Aktivitäten zur 
Vertragserfüllung über Anweisungen. 307 Die Legitimation zur Erteilung solcher 
Anweisungen ist Inhalt des zwischen den Transaktionspartnern geschlossenen 
relationalen Vertragsarrangements. Generell ist davon auszugehen, dass die Bedeutung 
der Ex post-Aktivitäten für die erfolgreiche Abwicklung der Transaktion um so höher 
ist, je stärker vom klassischen Vertragsmuster abgewichen wird. Die nach 
Vertragsschluss bestehenden Einflussmöglichkeiten des Informationsmanagements zur 
Reduzierung von Transaktionskosten wachsen also mit zunehmendem Anteil hierar-
chischer Koordinationselemente innerhalb des vertraglichen Arrangements. 
304 Vgl. Gersch (1998), S. 2 IO. 
305 Vgl. Gersch (1998), S. 2IO. 
306Vgl. ähnlich Nenninger/Gerst (1999), S. 289. 
307 Vgl. MaloneNates/Benjamin (1987), S. 485. 
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Anwendungssysteme, die die Realisierung einer Transaktion unterstützen und dabei 
von der eine hierarchische Koordination kennzeichnenden Anweisungs- und Len-
kungsfunktion einer übergeordneten Instanz ausgehen, werden in der Literatur im 
Allgemeinen als Elektronische Hierarchien bezeichnet. 308 Unter diesen Begriff 
werden sowohl konventionelle betriebliche Anwendungssysteme zur unternehmungs-
internen Koordination der Leistungserstellung als auch unternehmungsübergreifende 
Anwendungssysteme zur Abstimmung der Aktivitäten fonnal selbstständiger Unterneh-
mungen gefasst. 309 Die Ausdehnung der Begriffsverwendung auf zwischenbetriebliche 
Transaktionsvorgänge geht auf MALoNEIY A1ESIBENJAMIN zurück. Diese sprechen 
dann von (Elektronischen) Hierarchien, wenn im Rahmen eines einzelnen Tausch-
vorgangs nicht mehr zwischen alternativ möglichen Vertragspartnern gewählt wird.310 
Eine derart weite Begriffsfassung ist insofern gerechtfertigt, als bei allen 
Vertragsverhältnissen, die vom puren klassischen Vertragsmuster mit dem Zusammen-
fall von Leistung und Gegenleistung abweichen, zu einem gewissen Teil auch hierar-
chische Koordinationselemente verwendet werden. Die Möglichkeit zur engeren 
Verknüpfung der technikunterstützten lnfonnationssysteme getrennter Unternehmun-
gen mit Hilfe moderner Infonnations- und Kommunikationstechnik wird als Electronic 
Integration Effect bezeichnet. Der Electronic Integration Effect ergänzt die beiden 
oben angesprochenen Effekte, also den Electronic Communication Effect und den 
Electronic Brokerage Effect. Elektronische Hierarchien können sowohl operative als 
auch analytische Funktionalitäten bereitstellen.311 
Eine überschneidungsfreie Abgrenzung zwischen Elektronischen Märkten und 
Elektronischen Hierarchien lässt sich allerdings nur theoretisch vornehmen. Diese 
Abgrenzung würde erfordern, dass Elektronische Märkte ausschließlich die mit Hilfe 
rein klassischer Vertragsarrangements abgewickelte Fonn des Leistungsaustausches 
ohne Ex post-Aktivitäten unterstützen, während der Anwendungsbereich Elektro-
nischer Hierarchien allein in der Koordination auf Dauer angelegter, relationaler 
Vertragsverhältnisse liegt. In der Praxis ist stattdessen eine Entwicklung zu beob-
achten, die auf eine Ausweitung der Funktionalität Elektronischer Märkte, die immer 
mehr auch spätere Transaktionsphasen und damit hierarchische Koordinationselemente 
unterstützen, zusteuert.312 Umgekehrt bieten viele Anwendungssysteme in der Praxis, 
die entsprechend ihres funktionalen Schwerpunktes als Elektronische Hierarchien zu 
bezeichnen sind, in zunehmendem Maße auch Unterstützung für die Anbahnungs-
aktivitäten von Markttransaktionen. Die nachfolgend zu Grunde gelegte Begriffs-
abgrenzung geht vom Hierarchiebegriff aus und betrachtet unter dem Oberbegriff der 
Elektronischen Hierarchie solche Anwendungssysteme, die sich auf die weisungsgebun-
dene Koordination von Aktivitäten mehrerer Vertragspartner in der hier betrachteten 
Transaktionsphase nach Abschluss des Vertrages richten. 
308 Vgl. ähnlich Hubmann (1989), S. 165; Alt (1997), S. 106. 
309Vg. Zbornik (1996), S. 59. 
310Vgl. Malone/Yates/Benjarnin (1987), S. 485. 
311 So nennt etwa Zbornik Buchhaltungs-, Lagerverwaltungs- und Managementinfonnationssysteme 
als Beispiele für Elektronische Hierarchien. Vgl. Zbornik (1996); S. 59. Zur allgemeinen Unter-
scheidung zwischen operativen Anwendungssystemen, die auch als transaktionsorientierte Systeme 
bezeichnet werden, und analytischen (dispositiven) Anwendungssystemen vgl. Charnoni/-
Gluchowski (1998), S. l0ff.; Alpar et al. (2000), S. 3 lff. 
312 Vgl. Strader/Shaw (2000), S. 79. 
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Aus Sicht der Agency-Theorie wird diese letzte Vertragsphase durch das Problem der 
hidden action mit der daraus resultierenden Gefahr des Moral Hazard dominiert. Im 
Abschnitt 5.2.3.4 wurde bereits erläutert, dass sich dem Informationsmanagement 
grundsätzlich zwei verschiedene Ansatzpunkte zur Reduzierung dieser Problemstellung 
bieten. Einerseits bietet die Verbesserung der Beobachtbarkeit des Auftrag-
nehmerverhaltens einen Ansatzpunkt für Maßnahmen des Informationsmanagements. 
Andererseits kann als Zielsetzung die Einschränkung von Handlungsfreiheiten des Auf-
tragnehmers bzw. die direktive Verhaltenssteuerung bei der Erfüllung der vertraglichen 
Pflichten verfolgt werden, zu der insbesondere die Reduzierung der Ressourcen-
plastizität beiträgt. 
Allgemein gesprochen kann das Informationsmanagement die Effizienz der Vertrags-
abwicklung durch die Bereitstellung von Anwendungssystemen erhöhen, die einerseits 
die Entscheidungssituation der jeweils zuständigen hierarchischen Stelle verbessern 
und anderseits die Koordination von Aktivitäten zur Umsetzung der getroffenen 
Entscheidungen unterstützen. Die Verbesserung der Entscheidungssituation erfordert 
geeignete analytische Funktionalitäten der verwendeten Anwendungssysteme, wäh-
rend die Koordination von Durchführungsaktivitäten durch entsprechende operative 
Funktionalitäten unterstützt werden kann. Operative und analytische Funktionalitäten 
betriebswirtschaftlicher Anwendungssysteme können als logische Komplemente 
aufgefasst werden, die unterschiedliche Zielsetzungen bei der Unterstützung der 
jeweiligen Aufgabenträger verfolgen.313 Diese Ansatzpunkte des Informationsmanage-
ments zur Reduzierung von Koordinationskosten nach Vertragsschluss sind in Abbil-
dung 5/12 dargestellt. 
Ansatzpunkte des IM zur 
Erhöhung der Koordinations-













Abb. 5/12: Ansatzpunkte des Informationsmanagements zur Erhöhung der 
Koordinationseffizienz nach Vertragsschluss 
Es sei darauf hingewiesen, dass die in der Praxis verwendeten Anwendungssysteme 
typischerweise nicht auf einen dieser beiden Funktionsbereiche beschränkt sind, 
sondern sowohl analytische als auch operative Funktionalitäten bieten. Die in der 
313 Vgl. Gabriel (1999), S. 420. 
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Theorie weit verbreitete Unterscheidung zwischen diesen beiden Systemtypen314 erfolgt 
daher allein aus konzeptionellen Gründen. Die Ausführungen im nächsten Abschnitt 
konzentrieren sich zunächst auf die operativen Funktionalitäten, während im Vorder-
grund des darauf folgenden Abschnitts institutionenökonomisch begrundete Anfor-
derungen an analyseorientierte Anwendungssysteme stehen. 
5.3.2.2 Operative Funktionalitäten von Anwendungssystemen bei der Erfüllung 
vertraglicher Pflichten 
Vertragliche Arrangements, die im Rahmen der Vertragserfüllung den Einsatz hierar-
chischer Koordinationselemente vorsehen, zeichnen sich dadurch aus, dass zum 
Zeitpunkt des Vertragsschlusses die auszutauschende Leistung nicht vollständig 
fertiggestellt ist. Für den erfolgreichen Abschluss der Transaktion ist daher nach 
Vertragsschluss nicht nur die Übergabe der Leistung, sondern auch die Durchführung 
von Leistungserstellungsprozessen, an denen der Leistungsnehmer in irgendeiner Form 
beteiligt ist, erforderlich. In Abschnitt 5.2.4.2 wurde erläutert, dass die eigentlichen 
Leistungserstellungsprozesse, die selbst sowohl physische Güter als auch informa-
tionelle Leistungsbestandteile zum Gegenstand haben können, stets durch einen koordi-
nierenden Informationsverarbeitungsprozess begleitet werden. Entsprechend dem 
Erkenntnisinteresse der Neuen Institutionenökonomie richten sich die nachfolgenden 
Überlegungen auf den zuletzt genannten, begleitenden Koordinationsprozess. Von 
diesem hängt die Höhe der entstehenden Ex post-Transaktionskosten und der Agency-
Kosten ab. 
Operative Anwendungssysteme315 als Ausprägungsform Elektronischer Hierarchien 
gehen von festen Zielvorgaben innerhalb eines gegebenen Entscheidungsrahmens aus. 
In den Grenzen dieses Rahmens werden einerseits die an der Leistungserstellung mit-
wirkenden Aufgabenträger bei der Erfüllung ihrer Aufgaben unterstützt und anderer-
seits die Aktivitäten der verschiedenen Beteiligten koordiniert. Grundsätzlich stehen 
sich dabei mit der Ex ante-Koordination und der Ad hoc-Koordination zwei Koordi-
nationsalternativen gegenüber.316 Bei der Ex ante-Koordination findet bereits vor 
Durchführung der Prozesse eine vollständige Antizipation der erforderlichen Aktivi-
täten statt, während bei der Ad hoc-Koordination die Abstimmung der Aktivitäten 
erst zum Zeitpunkt der tatsächlichen Prozessdurchführung erfolgt. Die Anwendbarkeit 
dieser Koordinationsalternativen hängt von den Eigenschaften der zu unterstützenden 
Leistungserstellungsprozesse ab. Die Entscheidung für eine der Alternativen ist mit 
sehr unterschiedlichen Anforderungen an die informationstechnische Unterstützung der 
Koordination verbunden.317 
314Für einen Überblick dazu vgl. Gluchowsl<l/Gabriel/Chamoni (1997), S. 44ff. 
315Dieser Systemtyp wird zum Teil auch als transaktionsorientierte Systeme oder als Transaktions-
systeme bezeichnet. Vgl. Gluchowsl<l/Gabriel/Chamoni (1997), S. 46. Dieser Begriffsverwendung 
wird hier nicht gefolgt, da zu starke Verwechselungsmöglichkeiten mit dem Begriff der Trans-
aktion und der Transaktionskosten im Sinne der Neuen Institutionenökonomie bestehen. 
316Vgl. ähnlich Reif-Mosel (2000), S. 70. Diese bezeichnet die Ad hoc-Koordination allerdings als ex 
post-Koordination. Dieser Begriffswahl wird hier nicht gefolgt, da die entsprechenden 
Koordinationsaktivitäten nicht nach, sondern während der Prozessdurchführung stattfinden. 
317 Zu diesen Alternativen vgl. Rolf (1998), S. 178. 
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a) Ex ante-Koordination 
Die Ex ante-Koordination ist dadurch gekennzeichnet, dass den koordinierten 
Akteuren vor Aufnahme der Leistungserstellung konkrete Anweisungen darüber 
gegeben werden, wie auf das Eintreten bestimmter Situationen reagiert werden soll. 
Während der tatsächlichen Durchführung von Prozessen der Leistungserstellung ent-
stehen somit keine Transaktionskosten mehr für die Aushandlung von Verhaltens-
elementen. Die Wahl dieser Koordinationsaltemative ist an bestimmte Voraussetzungen 
gebunden, die die zu koordinierenden Leistungserstellungsprozesse betreffen. Eine ex 
ante vorgenommene, vollständige Festlegung der zur Herstellung einer Leistung durch-
zuführenden Aktivitäten ist dann möglich, wenn der betreffende Prozess immer den 
gleichen, gut strukturierbaren und formalisierbaren Ablauf aufweist und die 
Kommunikationsbeziehungen und Entscheidungskompetenzen dauerhaft festgelegt 
sind.318 Für Prozesse mit diesen Eigenschaften ist eine standardisierte Ex ante-
Koordination vorteilhaft, da die stets wiederkehrende Aushandlung von Routinen 
während des Ablaufes unnötig Ressourcen binden würde und daher mit ineffizient 
hohen Transaktionskosten verbunden wäre.319 
Für einen schnelle und effiziente Erstellung der entsprechenden Leistung kommt es 
unter diesen Bedingungen allein darauf an, die beteiligten Personen über das Vorliegen 
von Handlungsvoraussetzungen zu informieren und dadurch die vorgegebenen 
Aktivitätsfolgen abzurufen. Ex post-Transaktionskosten entstehen bei dieser Koordina-
tionsaltemative lediglich für die Steuerung des Prozessablaufes und die Versorgung 
der an der Leistungserstellung beteiligten Aufgabenträger mit den zur adäquaten 
Erfüllung ihrer Aufgaben benötigten Infonnationen. Dort liegen auch die Ansatzpunkte 
des Infonnationsmanagements zur Reduzierung von Transaktionskosten für diese Art 
von Leistungserstellungsprozessen. Dementsprechend muss sich die technische Unter-
stützung des begleitenden Koordinationsprozesses auf die Automatisierung der 
Ablaufsteuerung und die Bereitstellung der zur Durchführung der einzelnen 
Prozessschritte jeweils benötigten Informationen beziehen. Konzepte zur Realisierung 
dieser Zielsetzung werden in der Literatur unter dem Oberbegriff „Workßow 
Management" zusammengefasst. 320 
Der Bereich des W orkflow Managements stellt ein weites und facettenreiches 
Forschungsgebiet dar, das vom Problem der grundsätzlichen Fonnalisierbarkeit von 
Geschäftsprozessen über Ansätze zu deren Modellierung und Vorgehensweisen zur 
Einführung von Workflow Management-Anwendungen bis hin zu Fragen der Verände-
rung der Arbeitswelt durch neue Fonnen der Arbeitsteilung reicht. 321 Entsprechend den 
Grundüberlegungen zum Aussagebereich eines Institutionenökonomischen Ansatzes 
für eine Theorie des lnfonnationsmanagements in Abschnitt 5.2.4.2 konzentrieren sich 
die Ausführungen an dieser Stelle auf einen Teilaspekt dieses Forschungsgebietes. 
Untersucht wird, welche Anforderungen sich an die Funktionalität von Workflow 
Management-Systemen in Bezug auf die Koordination der beteiligten Akteure 
ableiten lassen. Die Automatisierbarkeit der Ablaufsteuerung, die an die Voraussetzung 
318 Vgl. Reif/Knittel (1996), S. 49. 
319Vgl. ähnlich Rolf (1998), S. 178. 
320 Vgl. für einen allgemeinen Überblick über das Workflow Management und die in diesem Bereich 
entwickelten Systeme z.B. Jablonski/Böhm/Schulze (1997), S. 5ff. ; Weiß/Krcmar (1996), S. 503ff.; 
Heilmann (1994), S. 8ff.; 
321 Vgl. Jablonski/Böhm/Schulze (1997), S. 5; Rolf (1998), S. 80 i.V.m. S. 176ff. 
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gebunden ist, dass die Folge der Teilprozesse und Tätigkeiten durch grundlegende 
Ablaufstrukturen (Sequenz, Nebenläufigkeit, Alternative) beschreibbar ist,322 wird 
dabei als gegeben angenommen. 
Die Reduzierung von Ex post-Transaktionskosten mittels Workflow Management 
beruht auf der Zerlegung der Leistungserstellungsprozesse und der anschließenden 
Fixierung von Handlungsabfolgen. 323 Diese Handlungsfolgen werden in W orkflow 
Management-Systemen abgebildet, sodass die Koordination während der tatsächlichen 
Prozessdurchführung durch das Anwendungssystem erfolgen kann. Das Workflow 
Management-System legt den einzelnen Aufgabenträgern den konkreten Vorgang324 
zur Abarbeitung der ihnen zugeteilten Prozessschritte vor und gewährleistet 
anschließend die unverzügliche Weiterleitung an die nächste beteiligte Stelle.325 Die 
Effizienz des Leistungsaustausches steigt dabei, da die Abwicklung der Leistungs-
erstellungsprozesse schneller, sicherer und zuverlässiger wird.326 Um die Notwen-
digkeit externer Eingriffe in das Geschehen möglichst weit zu reduzieren, sollte in 
einem Workflow Management-System nicht nur der routinemäßig stattfindende 
Prozessablauf abgebildet werden. Vielmehr sollte das System auch in der Lage sein, 
Ausnahmeregelungen vorzunehmen. So muss beispielsweise die Gefahr von Verzöge-
rungen und Unterbrechungen des üblichen Ablaufs bei einzelnen Vorgängen frühzeitig 
erkannt werden, um unerwünschte Entwicklungen mit Hilfe von standardisierten 
Reaktionsmustern weitgehend zu vermeiden. 327 Dazu sind Funktionalitäten wie eine 
permanente Terminüberwachung und die Möglichkeit zur Einrichtung einfacher 
Vertretungsregelungen vorzusehen. 328 
Eine reibungslose Prozessabwicklung erfordert nicht nur die bisher betrachtete 
Automatisierung der Abläufe, sondern auch eine möglichst umfassende Versorgung der 
jeweils zuständigen Stellen mit den zur Ausführung der ihnen zugewiesenen 
Prozessschritte benötigten Informationen. 329 Diese Problemstellung wird im Rahmen 
des W orkflow Managements durch das Konzept der Applikationsintegration ge-
löst. 330 Applikationsintegration bedeutet, dass das Workflow Management-System mit 
den verschiedenen Anwendungssystemen in der Unternehmung, mit denen die 
eigentliche Bearbeitung der jeweiligen Vorgänge erfolgt, über Softwareschnittstellen 
verknüpft wird. Dabei kann es sich beispielsweise um operative, transaktionsorientierte 
Anwendungssysteme oder um Systeme zur Dokumentenerstellung und -bearbeitung 
handeln. Je nach Art der zu bearbeitenden Aufgabe werden ein oder mehrere Applika-
tionen verwendet.331 Durch die Möglichkeit zum Aufiuf dieser Anwendungen können 
die Übergabe und Weiterleitung von Teilergebnissen sowie der Zugriff auf vom Benut-
zer angeforderte zusätzliche Informationen über den Prozessstatus realisiert werden. 
Auf diese Weise werden Medienbrüche im Laufe der Prozessdurchführung verringert 
322 Vgl. Reif/Knittel (1996), S. 49, die sich aufKreifelts (1983), S. 22lff. beziehen. 
323 Vgl. Paetau (1991), S. 145. 
324 Als Vorgang wird ein einzelnes Prozessexemplar bezeichnet, das die konkrete Ausprägung eines 
Prozesstyps darstellt. Vgl. zu dieser begrifflichen Differenzierung Reif-Mosel (2000), S. 114. 
325 Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (1998), S. 152. 
326Vgl. Kirn (1995), S. 101. 
327 Vgl. Jablonski/Böhm/Schulze (1997), S. 220. 
328Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (1998), S. 153. 
329 Vgl. ähnlich Weiß (1998), S. 27. 
330v gl. Jablonski/Böhm/Schulze ( 1997), S. 221. 
331 Vgl. Jablonski/Böhm/Schulze (1997), S. 365. 
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und die Voraussetzungen zur Reduzierung von Liege- und Transportzeiten geschaffen. 
Ferner entstehen mit der integrierten Unterstützung der Prozessabwicklung im Ver-
gleich zur traditionellen Form der Arbeitsteilung neue Möglichkeiten zur Paralleli-
sierung von Prozessschritten, da mehrere Aufgabenträger zugleich auf die entsprechen-
den Statusinformationen zugreifen können.332 Infolgedessen lässt sich im Bereich der 
Bearbeitungszeiten ebenfalls eine Beschleunigung der Prozesse erreichen. 
Auch ohne vollständige Automatisierung der Ablaufsteuerung eröffnet die Integration 
von Anwendungssystemen neue Potenziale zur Reduzierung von Koordinationskosten. 
Durch den Aufbau einer integrierten Vorgangsbearbeitung mit weitgehend selbst-
ständigen Einzelarbeitsplätzen lässt sich die Arbeitsteilung innerhalb der Leistungs-
erstellungsprozesse teilweise autheben.333 Bei der integrierten Vorgangsbearbeitung 
entfällt ein Großteil der Interdependenzen zwischen den an einem Prozess beteiligten 
Arbeitsplätzen, sodass die Notwendigkeit zur arbeitsplatzübergreifenden Abstimmung 
von Aktivitäten in erheblichem Umfang verringert wird. Ferner wird eine verstärkte 
Ausrichtung der Leistungserstellung auf die speziellen Anforderungen der jeweiligen 
Auftraggeber möglich. Der jeweils zuständige Aufgabenträger kann Änderungs-
wünsche flexibler berücksichtigen und ist auf Grund seines vollständigeren Überblicks 
über den Bearbeitungsstand besser in der Lage, diesbezügliche Anfragen zu beant-
worten. Diese organisatorische Lösung kann durch die Automatisierung von Teil-
prozessen ergänzt werden, um eine weitere Reduzierung von Ex post-Transaktions-
kosten und eine möglichst hohe Koordinationseffizienz zu erreichen. 
Betrachtet man die Ex ante-Koordination von Leistungserstellungsprozessen nach 
Vertragsschluss aus der Perspektive der Agency-Theorie, so ist der Erfolg von Gestal-
tungsmaßnahmen des Informationsmanagements an den Auswirkungen auf die hidden 
action-Problematik mit der Gefahr des Moral Hazard zu messen. Es ist zu überprüfen, 
inwiefern Anwendungssysteme zur Automatisierung der Ablaufsteuerung bestehende 
diskretionäre Verhaltensspielräume beseitigen und/oder den Informationsstand des 
Auftraggebers verbessern können. Workflow Management-Systeme wirken unmittelbar 
handlungssteuernd für die einzelnen Aufgabenträger, indem sie diese aktiv zur 
Durchführung bestimmter Aktivitäten auffordern. Folglich kommt es zu einer infor-
mationstechnisch mediierten Ausweitung der Möglichkeiten des Principals, direktiv 
Einfluss auf die Leistungsabgabe durch den Agent zu nehmen. Der Auftraggeber wird 
indirekt in die Lage versetzt, den Leistungserstellungsprozess über detaillierte Anwei-
sungen zu koordinieren, für die ihm ohne die Verwendung dieses Systemtyps die 
erforderlichen Informationen fehlen würden. Diskretionäre Handlungsspielräume der an 
der Leistungserstellung beteiligten Aufgabenträger werden durch diese Ausweitung der 
direktiven Verhaltenssteuerung eingeschränkt.334 Die Ressourcenplastizität sinkt, da 
die Art der Nutzung der bei der Leistungserstellung verwendeten Ressourcen an enge 
technische Vorgaben gebunden wird. 
Neben dieser Vennittlungsfunktion bieten Workflow Management-Systeme auch 
Möglichkeiten zur besseren Beobachtung des Geschehens, die eine weitere Maßnahme 
zur Beseitigung der hidden action-Problematik darstellt. Die Reduzierung von 
Informationsasymmetrien zu Lasten des Auftraggebers wird durch die Monitoring-
332 Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (1998), S. 153. 
333 Vgl. Rolf(l998), S. 81; Picot/Reichwald/Wigand (1998), S. 226f. 
334 Vgl. Rolf(l998), S. 80. 
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Funktionalitäten derartiger Systeme erreicht, die die Überwachung der laufenden 
Arbeitsabläufe und die Zurückverfolgung der im Rahmen einzelner Vorgänge 
durchgeführten Aktivitäten ermöglichen. 335 Diese Funktionalitäten sind zwar primär auf 
die Leistung selbst bezogen und streben kurzfristig eine rechtzeitige Reaktion auf 
Verzögerungen bei einzelnen Vorgängen sowie langfristig eine Optimierung der 
Ablauforganisation insgesamt an. Sie lassen jedoch auch die Ermittlung und den 
Vergleich der Produktivitäten einzelner Mitarbeiter zu und geben somit Anhaltspunkte 
für die Beurteilung der individuellen Anstrengungen bei der Leistungsabgabe. Damit 
werden die Voraussetzungen zur Realisierung eines personenbezogenen Performance 
Measurement geschaffen, mit dem die Gefahr des von den Auftraggeberinteressen stark 
abweichenden Auftragnehmerverhaltens weitgehend beseitigt werden kann. 
Das Konzept der integrierten Vorgangsbearbeitung ist dagegen aus Sicht der Agency-
Theorie ambivalent zu beurteilen. Einerseits wird die Position des Auftragnehmers bei 
der ganzheitlichen Prozessabwicklung durch die Zusammenfassung von Aktivitäten 
gestärkt, da bei dieser organisatorischen Lösung vergrößerte Handlungsspielräume bei 
der Leistungserstellung bestehen. Infolgedessen verbessern sich die Möglichkeiten des 
Auftragnehmers zur Durchführung verdeckter Handlungen gegen die Interessen des 
Auftraggebers. Auf der anderen Seite ist bei der integrierten Vorgangsbearbeitung 
durch die Reduzierung der am Prozess beteiligten Personen eine weitaus bessere 
Beeinflussbarkeit des erzielten Ergebnisses durch den Einzelnen gegeben. Eine 
umfassende Beobachtung des Geschehens ist im Idealfall gar nicht nötig, da der Einsatz 
des Auftragnehmers an Hand der abgelieferten Leistungen erheblich besser als bei stark 
arbeitsteiligen Prozessen beurteilt werden kann. Die relative Bedeutung dieser beiden 
gegenläufigen Effekte hängt vom Ausmaß und von der Beobachtbarkeit des exogenen 
Risikos im Einzelfall ab. 
Die bisherigen Überlegungen richteten sich auf eine Automatisierung von Abläufen für 
untemehmungsinterne Leistungserstellungsprozesse mit Hilfe Elektronischer Hierar-
chien. Diese ist bereits seit längerem Gegenstand des Informationsmanagements in 
Theorie und Praxis.336 Auch unternehmungsübergreifende Leistungserstellungs-
prozesse nach Vertragsschluss können jedoch unter dem Aspekt der möglichst 
effizienten Ablaufsteuerung untersucht werden. Derartige Prozesse finden im Rahmen 
von Transaktionen statt, deren Koordination sowohl marktliche als auch hierarchische 
Elemente enthält. Wenn bei unternehmungsübergreifenden Prozessen Workflow 
Management-Systeme isoliert in den einzelnen Unternehmungen eingesetzt werden, 
dann handelt es sich lediglich um Insellösungen, die noch ein erhebliches Potenzial zur 
weiteren Steigerung der Koordinationseffizienz aufweisen. 337 
Die Ausdehnung der Ablaufsteuerung auf mehrere beteiligte Unternehmungen ist als 
zwischenbetriebliche Elektronische Hierarchie338 zur Unterstützung einer integra-
tiven Leistungserstellung zwischen formal eigenständigen Organisationseinheiten zu 
klassifizieren. Bei dieser Form des Leistungsaustausches wird während der Vertrags-
laufzeit der betreffenden Transaktion die Erstellung von Leistungsbestandteilen abge-
rufen, die im Rahmen der Vertragsvereinbarung nur unvollständig spezifiziert wurden. 
335 Vgl. dazu Jablonski/Böhm/Schulze (1997), S. 20lff. 
336Vgl. ähnlich Zbomik (1996), S. 59. 
337 Vgl. Jablonski/Böhm/Schulze (1997), S. 349. 
338Zbomik (1996), s. 59. 
Dirk Beier - 978-3-631-75500-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:07:38AM
via free access
315 
Typische Beispiele für diesen Transaktionstyp stellen sogenannte Single Source-
Channels und längerfristige Rahmenverträge zur Lieferung bestimmter Einsatz-
materialien dar. Zum Austausch der einzelnen Teilleistungen innerhalb des vereinbarten 
Vertragsrahmens ist eine qualitative, quantitative, räumliche und zeitliche Abstimmung 
der durch die Vertragspartner durchgeführten Teilprozesse vorzunehmen.339 Eine 
vollständige Automatisierung der Ablaufsteuerung erfordert dabei die Kopplung der 
technikunterstützten Informationssysteme der beteiligten Unternehmungen auf den in 
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Abb. 5/13: Verknüpfungsebenen der untemehmungsübergreifenden 
Informationsverarbeitung 
Quelle: in Anlehnung an Gersch (1998), S. 255. 
Diese Ebenen betreffen unterschiedliche Gestaltungsaspekte, die zwischen den 
beteiligten Unternehmungen beim Autbau einer unternehmungsübergreifenden 
Informationsverarbeitung abzustimmen sind. Je höher eine Ebene in diesem 
Klassifikationsschema angesiedelt ist, um so stärker stehen bei der Untersuchung und 
Gestaltung der jeweiligen Prozesse anwendungsbezogene Aspekte im Vordergrund. 
Auf der untersten Ebene bezieht sich die Analyse auf die physische Kompatibilität der 
Netzwerk-Komponenten, während auf der obersten Ebene betriebswirtschaftlich-
organisatorische Fragestellungen betrachtet werden. Dazwischen liegen verschiedene 
Stufen mit nach oben hin abnehmendem Technikbezug. Die Herstellung einer 
Verknüpfung zwischen den Informationssystemen der beteiligten Unternehmungen 
erfolgt über Schnittstellen und erfordert auf einer bestimmten Gestaltungsebene die 
Kompatibilität der Systeme auf allen darunter liegenden Ebenen. Dementsprechend 
kann die Verknüpfung auf einer Betrachtungsebene als Voraussetzung für die 
Integration der Systeme auf der jeweils nächsten darüber liegenden Ebene angesehen 
werden. 
339 Vgl. Gersch (1998), S. 203. 
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Die Ex ante-Koordination von untemehmungsübergreifenden Leistungserstellungs-
prozessen mit automatisierter Ablaufsteuerung erfordert ein betriebswirtschaftliches 
Gesamtkonzept, das auf der höchsten der in Abbildung 5/13 genannten Untersuchungs-
und Gestaltungsebenen anzusiedeln ist. Wegen der erläuterten Zusammenhänge zwi-
schen den Ebenen macht die Realisierung einer zwischenbetrieblichen Elektronischen 
Hierarchie also die Integration der technikunterstützten Informationssysteme auf sämt-
lichen dieser Ebenen erforderlich. Auf der Basis eines unternehmungsübergreifenden 
Workflow Managements können Leistungserstellungsprozesse auch dann einheitlich 
geplant, gesteuert und kontrolliert werden, wenn die Zuständigkeiten für die einzelnen 
Aktivitäten über mehrere Unternehmungen in einer Wertschöpfungskette verteilt 
sind.340 Dem Auftraggeber werden dadurch erweiterte Möglichkeiten zur direktiven 
Verhaltenssteuerung gegeben, auch wenn der Auftragnehmer nicht in der eigenen 
Unternehmung beschäftigt ist und somit formal kein Über/Unterordnungsverhältnis 
zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer besteht. Die Kontrollmöglichkeiten des 
Auftraggebers werden durch die Einrichtung einer untemehmungsübergreifenden 
Ablaufsteuerung ebenfalls verbessert, da Unregelmäßigkeiten in der Auftragsabwick-
lung leichter wahrgenommen und sanktioniert werden können. Dies trägt auch zu einer 
besseren Aufteilung des externen Risikos zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer 
bei. 
b) Ad hoc-Koordination 
Die Ad hoc-Koordination ist dadurch gekennzeichnet, dass die nach Vertragsschluss 
stattfindenden Aktivitäten der koordinierten Akteure erst während der Durchführung 
des entsprechenden Leistungserstellungsprozesses abgestimmt werden. Bei dieser 
Koordinationsstrategie können umfangreiche Ex post-Transaktionskosten entstehen, da 
das genaue Vorgehen zum Austausch der Leistung nicht vollständig mit der 
Vertragsvereinbarung festgelegt wird. Der Einsatz der Ad hoc-Koordination wird 
dann erforderlich, wenn auf Grund der Eigenschaften der zu übergebenden Leistung 
und des dazugehörigen Leistungserstellungsprozesses keine transaktionskostengünstige 
Ex ante-Koordination der Aktivitäten möglich ist. Dies ist der Fall, wenn komplizierte 
Leistungen ausgetauscht werden, deren Eigenschaften zum Zeitpunkt des Ver-
tragsschlusses noch nicht bis in alle Einzelheiten bestimmt werden können. Bei der 
Erstellung derartiger Leistungen handelt es sich typischerweise um schwächer struk-
turierte Problemstellungen, die eine kreative Problemlösung notwendig machen und 
keine exakte Formalisierung des Vorgehens zulassen.341 Häufig nutzen die Beteiligten 
dabei nicht festlegbare bzw. zusätzliche, medienungebundene Kommunikations-
kanäle.342 
Wegen der fehlenden Formalisierbarkeit erfordert der Einsatz der Ad hoc-Koordination 
einen personenbezogenen Koordinationsmechanismus, also die Koordination durch 
340 Vgl. dazu Tan/Shaw/Fulkerson (2000), S. 469ff. 
341 Ein Beispiel für diesen Leistungstyp stellt die erstmalige Entwicklung einer Markteinführungs-
strategie für ein bestimmtes Produkt auf einem bisher nicht bearbeiteten Markt, etwa im 
fernöstlichen Raum, dar. An dieser Aufgabe sind Mitaibeiter mehrerer Organisationseinheiten der 
Unternehmung beteiligt, zwischen deren Handlungen umfangreiche Interdependenzen bestehen. 
Der genaue Inhalt der Strategie steht erst nach Abschluss des Planungsprozesses fest. Weder das 
Ergebnis dieses Prozesses noch der - typischerweise nicht lineare - Verlauf des Planungsprozesses 
können im Voraus exakt bestimmt werden. 
342 Vgl. Weiß/Krcmar (1996), S. 510f. 
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Anweisung oder durch Selbstabstimmung.343 Die Koordination durch Selbstab-
stimmung wird üblicherweise nicht als hierarchisch eingeordnet, da kein Über/Unter-
ordnungsverhältnis zwischen den Beteiligten besteht. Die infonnationstechnische 
Unterstützung der Selbstabstimmung fällt deshalb nicht unmittelbar in den Bereich der 
Elektronischen Hierarchien, die definitionsgemäß von der Anweisungs- und 
Lenkungsfunktion einer übergeordneten Instanz ausgehen. Sie wird dennoch an dieser 
Stelle behandelt, da sie sich genau wie „echte" Elektronische Hierarchien auf die 
Koordination von Akteuren richtet, die zuvor die Erstellung einer bestimmten Leistung 
vereinbart haben. Die betreffenden Systeme sind folglich ebenfalls in die Trans-
aktionsphase nach Vertragsschluss einzuordnen. Agency-Beziehungen bestehen bei der 
Koordination durch Selbstabstimmung nicht nur zwischen den an der Leistungs-
erstellung beteiligten Personen als Gesamtheit und dem Empfänger der erstellten 
Leistung, sondern auch zwischen den an der Leistungserstellung mitwirkenden 
Personen untereinander. Denkbar ist ferner, dass die Empfänger der Leistung zugleich 
dem Kreis der Leistungsersteller angehören. 
Bei schlecht strukturierten Problemstellungen ist es nicht sinnvoll, auf eine Auto-
matisierung der Ablaufsteuerung für die betreffenden Prozesse abzuzielen. Vielmehr 
geht es für das Infonnationsmanagement um die Bereitstellung einer Infrastruktur, die 
die flexible Abstimmung der Aktivitäten zum Zeitpunkt der Prozessabwicklung 
unterstützt.344 Bei der Koordination durch Anweisung steht lediglich die Übermittlung 
der in der aktuellen Situation abgegebenen Handlungsaufträge, also die Kommunika-
tion zwischen Leistungsgeber und Leistungsnehmer, im Vordergrund. Bei der Koordi-
nation durch Selbstabstimmung ist es dagegen notwendig, dass die Aufgabenträger im 
Rahmen der Leistungserstellung gemeinsam mit Infonnationen umgehen, sie sammeln, 
kommentieren, verteilen usw. 345 Die entsprechende Arbeitskonstellation wird als 
Computer Supported Cooperative Work (CSCW) und die Anwendungssysteme in 
diesem Bereich als CSCW-Systeme bezeichnet.346 CSCW-Systeme stellen Funktiona-
litäten zur Verfügung, die sich auf die Unterstützung der Kommunikation, der 
Koordination und/oder der inhaltlichen Erfüllung der Aufgaben richten.347 Die Schwer-
punkte sind bei den verschiedenen Systemtypen unterschiedlich ausgeprägt, wobei aus 
Sicht der Neuen Institutionenökonomie weniger die inhaltliche Unterstützung der 
eigentlichen Aufgaben als die Koordination der arbeitsteiligen Aktivitäten interessiert, 
die bei diesem Leistungstyp wiederum die Kommunikation der Beteiligten voraus-
setzt. In dem Maße, in dem die Prognostizierbarkeit der Ergebnisse eines Leistungs-
erstellungsprozesses sinkt, steigt die Notwendigkeit zur Kommunikation der an dem 
Prozess beteiligten Aufgabenträger.348 
Die Kommunikationsunterstützung spielt also sowohl bei der Koordination durch 
Anweisung als auch bei der Koordination durch Selbstabstimmung eine zentrale Rolle. 
Die Ausführungen konzentrieren sich im folgenden auf die Selbstabstimmung, sind 
jedoch analog auf die Koordination durch Anweisung anwendbar. Im Rahmen der 
Kommunikation können sowohl räumliche als auch zeitliche Barrieren bestehen, durch 
343 Vgl. Reif-Mosel (2000), S. 70ff.; Kieser/Kubicek (1992), S. 104. 
344 Vgl. Reif/Knittel (1996), S. 50. 
345 Vgl. Hansen (1992), S. 50. 
346 Vgl. Reif-Mosel (2000), S. 9ff. sowie die zahlreichen dort angegebenen Quellen. 
347 Vgl. Jablonski/Böhm/Schulze (1997), S. 3 77. 
348 Vgl. Reif-Mosel (2000), S. 118. 
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deren Übeiwindung eine gemeinsame Arbeitsumgebung für die an der Leistungs-
erstellung mitwirkenden Personen geschaffen wird. 349 Die verschiedenen CSCW-
Systemtypen lassen sich danach klassifizieren, von welchen räumlichen und zeitlichen 
Gegebenheiten sie bei der Unterstützung der Kommunikation ausgehen.350 Es sind dann 
entsprechend den Ausprägungen in den beiden Dimensionen Raum (an einem Ort/an 
verschiedenen Orten) und Zeit (synchron/asynchron) vier Anwendungssystemklassen 
zu unterscheiden. Abbildung 5/14 zeigt Beispiele für Systemtypen in den einzelnen 
Klassen dieses Klassifikationsschemas, auf deren jeweilige Funktionalität hier nicht im 
Einzelnen einzugehen ist. Die allgemeine technische Entwicklung geht allerdings dahin, 
die bei dieser Klassifikation voneinander abgegrenzten Anwendungssystemklassen zu 
integrieren und mit einzelnen Systemen eine umfassende Kommunikationsunter-
stützung zu bieten, die sowohl die Überwindung zeitlicher als auch räumlicher 
Differenzen zulässt. 351 
~ Zur gleichen Zeit Zu verschiedenen Zeiten Raum (synchron) (asynchron) 
· Sltzungsunterstotzungs- - Coautorensysteme 
systeme - Terminmanagementsysteme 




-Group Declslon Support 
(Audlo- und Systeme 
verschiedenen Videokonferenzsysteme) 
- Electronlc Mall Systeme Orten -Screen-sharlng-Systeme 
- Computerkonferenzsysteme 
Abb. 5/14: Raum-Zeit-Klassifikation von CSCW-Techniken 
Quelle: Reif-Mosel (2000), S. 88. 
Hinsichtlich der die Kommunikation der Beteiligten voraussetzenden Koordina-
tionsunterstützung sind CSCW-Systeme eher passiv ausgelegt.352 Die Zielsetzung 
liegt darin, einen flexiblen Verlauf der zur Erstellung der Leistung erforderlichen 
Prozesse möglich zu machen. Auf Grund der schwach ausgeprägten Strukturiertheit 
der Problemstellung hängt der tatsächliche Verlauf eines konkret stattfindenden 
Prozesses in hohem Maße von informellen Aktivitäten ab und ist ex ante nicht 
prognostizierbar. Je nach der Ebene, an der die Koordination der Aktivitäten im 
Rahmen von Leistungserstellungsprozessen ansetzt, können grundsätzlich zwei 
Bezugspunkte der Koordination unterschieden werden.353 Während die oben erläu-
terten Workflow Management-Systeme sich auf die Aktivitäten selbst beziehen und 
diese in eine bestimmte Ordnung bringen, setzen CSCW-Systeme bei den zu erstel-
lenden Objekten als angestrebtem Prozessergebnis an. Es wird festgelegt, über welche 
349Vgl. Borghoff/Schlichter (1995), S. 79. 
350Vgl. dazu Reif-Mosel (2000), S. 87ff. sowie die dort zitierten Quellen. 
351 Vgl. Reif-Mosel (2000), S. 87. 
352 Vgl. Jablonski/Böhm/Schulze (1997), S. 379. 
353 Vgl. zum Folgenden Jablonski/Böhm/Schulze (1997), S. 378. 
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Möglichkeiten zur Veränderung dieser Objekte die einzelnen Aufgabenträger während 
des Prozessablaufs prinzipiell verfügen. Die betreffenden Möglichkeiten werden als 
Rechte bezeichnet. Dieses Konzept ermöglicht ein ergebnisoffenes Vorgehen, bei dem 
den verschiedenen Akteuren in den Grenzen der ihnen zugewiesenen Rechte 
weitgehende Freiheiten zur Beeinflussung des Leistungsergebnisses verbleiben. 
Innerhalb dieses Rahmens bieten die Systeme ferner sogenannte Gegenwärtig-
keitsinformationen, die dem einzelnen Aufgabenträger einen Überblick über den 
aktuellen Stand der Dinge und die bereits an dem Objekt ausgeführten Aktivitäten 
geben. 354 
Aus Sicht der Agency-Theorie können CSCW-Systeme zur Verringerung der hidden 
action-Problematik beitragen, wenn sie eine Einschränkung von Verhaltensspielräumen 
des Auftragnehmers und/oder eine Verbesserung der Beobachtbarkeit der Leistungs-
erstellungsprozesse durch den Auftraggeber ermöglichen. Es ist deshalb zu überprüfen, 
welche Potenziale dieser Anwendungssystemtyp nach Vertragsschluss einerseits zur 
Ausweitung der direktiven Verhaltenssteuerung durch den Auftraggeber und anderer-
seits zur besseren Kontrolle der Aktivitäten des Auftragnehmers aufweist. Das 
erwähnte Zugriffs- und Rechtekonzept für verändernde Maßnahmen an den zu erstel-
lenden Objekten schränkt den Handlungsspielraum der Aufgabenträger bei der 
Leistungserstellung ein. Entsprechend der passiven Ausrichtung von CSCW-Systemen 
bei der Koordinationsunterstützung bewirkt es jedoch keine wirkliche direktive 
Verhaltenssteuerung, da die verschiedenen Rechte im Rahmen der Selbstabstim-
mung nicht als konkrete Handlungsvorgaben formuliert sind. Es wird lediglich fest-
gelegt, welche Aktivitäten im Rahmen der Leistungserstellungsprozesse grundsätzlich 
erlaubt bzw. nicht erlaubt sind, ohne jedoch unmittelbar Direktiven für die Wahl von 
Verhaltensalternativen vorzugeben. Die Ressourcenplastizität wird also nur geringfügig 
gesenkt, da die Nutzung der von den Aufgabenträgern verwendeten Ressourcen nach 
wie vor nicht eindeutig durch technische Bedingungen vorgegeben wird. Eine echte 
direktive Verhaltenssteuerung würde als Ex post-Koordinationsmechanismus die 
Koordination durch Anweisungen erfordern. 
Die Koordination durch Anweisungen setzt einen entsprechenden Kenntnisstand des 
Anweisenden über die aktuelle Situation voraus, der jedoch nicht im Fokus der hier 
betrachteten operativen Anwendungssysteme steht. Operative Anwendungssysteme 
können diesen Koordinationsmechanismus lediglich durch die Übermittlung der jeweils 
situationsgebunden abgegebenen Handlungsanweisungen unterstützen. Beschrän-
kungen bei der Übermittlung von Anweisungen stellen jedoch nicht das typische 
Problem dar, das nach Vertragsschluss zum Auftreten von moral hazard führt. 
Tatsächlich werden - insbesondere bei den hier betrachteten schlecht strukturierten 
Problemstellungen - Auftraggeber/Auftragnehmer-Beziehungen häufig gerade deswe-
gen eingegangen, weil der Auftraggeber nicht über ausreichende Fachkenntnisse 
verfügt, um die betreffende Problemstellung selbst zu lösen und die gewünschte 
Leistung selbst zu erstellen. Der für die Entstehung von Agency-Kosten ursächliche, 
informationelle Engpass liegt dabei weniger in der Übermittlung von Handlungs-
anweisungen als in der fehlenden Entscheidungsgrundlage des Auftraggebers. Dieser ist 
typischerweise nicht in der Lage, die Vorteilhaftigkeit von Handlungsalternativen zu 
beurteilen. Bei Leistungserstellungsprozessen mit geringem Strukturiertheitsgrad und 
354 Vgl. Jablonski/Bölun/Schulze (1997), S. 379. 
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hohem Singularitätscharakter sind häufig große Freiräume des Auftragnehmers und 
damit ein hohes Plastizitätsniveau der verwendeten Ressourcen gewollt, da die Fähig-
keit zur flexiblen Reaktion auf aktuelle Situationsänderungen angestrebt wird. Die 
Potenziale operativer Anwendungssysteme zur Ausweitung der direktiven Verhal-
tenssteuerung sind daher als gering und nur in untypischen Sonderfällen bestehend 
einzustufen. 
Die Beobachtung des Auftragnehmerverhaltens als zweiter Ansatzpunkt zur Sen-
kung von Agency-Kosten gestaltet sich bei schlecht strukturierten Problemstellungen 
besonders schwierig. Verbesserungen in diesem Bereich besitzen sowohl für die 
Koordination durch Anweisungen als auch für die Koordination durch Selbst-
abstimmung Relevanz und können potenziell zur Reduzierung von Agency-Kosten 
beitragen. Die zeit- und raumübergreifenden Kommunikationsfunktionalitäten von 
CSCW-Systemen355 sind prinzipiell als Medium zur Erleichterung der Kontrolle des 
Auftragnehmers durch den Auftraggeber geeignet. Durch die Vermittlung synchroner 
Kommunikationsvorgänge werden Möglichkeiten zur ausführlicheren, interaktiven 
Berichterstattung geschaffen, bei der die Gelegenheit zu Rückfragen durch den 
Auftraggeber besteht. Die Unterstützung im Bereich der asynchronen Kommunikation 
ist dagegen weniger interaktiv ausgerichtet und erfordert eine zwischenzeitliche 
Speicherung der Kommunikationsinhalte. Auf Grund dieser Funktionsweise können die 
gespeicherten Inhalte zugleich zur Dokumentation von Aktivitäten genutzt werden, auf 
die der Auftraggeber bei Bedarf zugreifen kann, um das Verhalten des Auftragnehmers 
einer eingehenderen Überprüfung zu unterziehen. 
Auch die Funktionalitäten zur Bereitstellung von Gegenwärtigkeitsinformationen in 
CSCW-Systemen können dazu genutzt werden, das Auftragnehmerverhalten zu 
beobachten. Diese Funktionalitäten machen die Speicherung von historischen Infor-
mationen über die prozessbezogenen Aktivitäten der Beteiligten notwendig. Durch die 
Auswertung dieser ohne weitere Maßnahmen zur Verfügung stehenden Informationen 
lässt sich der Verlauf der jeweiligen Leistungserstellungsprozesse rekonstruieren. Für 
eine zutreffende Beurteilung des Auftragnehmerverhaltens ist ferner - entsprechend 
den allgemeinen Aussagen der Agency-Theorie - zusätzlich die Berücksichtigung von 
Informationen erforderlich, die die Realisierung des externen Risikos betreffen. Bei 
schlecht strukturierten Aufgabenstellungen ist eine vollständige Beseitigung der hidden 
action-Problematik allerdings auch von einem noch so umfangreichen Angebot an 
situationsbezogenen Informationen nicht generell zu erwarten. Die angesprochenen 
Defizite bei den Fachkenntnissen des Auftraggebers lassen sich dadurch nicht 
überwinden. 
Ebenso wie die Ex ante-Koordination kann sich auch die Ad hoc-Koordination nicht 
nur auf Transaktionen innerhalb von Unternehmungen, sondern auch auf Transaktionen 
zwischen Unternehmungen beziehen, deren Koordination sowohl marktliche als auch 
hierarchische Elemente umfasst. Bei dieser Form des Leistungsaustausches sind die 
gegenseitigen Ansprüche ebenfalls zum Zeitpunkt des Vertragsschlusses noch nicht 
vollständig spezifizierbar. Wegen des geringeren Strukturiertheitsgrades der 
Aufgabenstellung können die Ansprüche der hier betrachteten Ad hoc-Koordination 
zwischen Unternehmungen tendenziell in noch geringerem Ausmaß expliziert werden 
355 Wie oben erläutert können die Kommwlikationsfunktionalitäten von CSCW-Systemen im Prinzip 
auch im Rahmen der Koordination durch Anweisung genutzt werden. 
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als bei der Ex ante-Koordination. Es sind keine generellen Tätigkeitsfolgen definierbar, 
die im Laufe der Zusammenarbeit nur noch abgerufen zu werden brauchen. Ein 
typisches Beispiel für diesen Transaktionstyp stellt die gemeinsame Durchführung 
umfangreicher Projekte unter Beteiligung mehrerer Unternehmungen, etwa im Bereich 
der Forschung und Entwicklung oder beim Aufbau gemeinsamer Vertriebs- oder 
Beschaffungskapazitäten, dar. Im Vergleich zum bisher erläuterten, unternehmungs-
internen Einsatz von CSCW-Systemen sind dabei tendenziell noch größere zeitliche 
und räumliche Diskontinuitäten sowie eine höhere Heterogenität der verwendeten 
Hard- und Software zu überbrücken. 356 
Bei Systemen zur unternehmungsübergreifenden Unterstützung schlecht strukturierter 
Prozesse können grundsätzlich die gleichen Ebenen der Integration unterschieden 
werden wie bei Systemen zur unternehmungsübergreifenden Automatisierung der 
Ablaufsteuerung. Auch hier erfordert die Verknüpfung der technikunterstützten 
Informationssysteme der beteiligten Unternehmungen auf einer bestimmten 
Betrachtungs- und Gestaltungsebene die Integration der Systeme auf allen darunter 
liegenden Ebenen. Da eine vollständige Vorauskoordination der Prozesse bei diesem 
Leistungstyp definitionsgemäß nicht möglich ist, sind auf der betriebswirtschaftlichen 
Ebene weniger umfangreiche Absprachen für die erfolgreiche Abwicklung der 
Transaktion erforderlich. Die Notwendigkeit zur Abstimmung der technikunterstützten 
Informationsverarbeitung reduziert sich vielmehr auf technische Aspekte, die Raum für 
eine flexible inhaltliche Erfüllung der Aufgaben lassen. Da die beteiligten Unter-
nehmungen nur für einen begrenzten Zeithorizont zusammenarbeiten, kommt es im 
Vergleich zum unternehmungsinternen Einsatz von CSCW-Systemen verstärkt darauf 
an, die entsprechenden Verknüpfungen der technikunterstützten Informationsverar-
beitung schnell auf- und abbauen zu können, sodass der Verwendung von Standards, 
die in Abschnitt 5. 3 .4 .1 noch näher betrachtet wird, erhöhte Bedeutung zukommt. 
Die beschriebenen Möglichkeiten zur Verringerung von Agency-Kosten bei Einsatz der 
Ad hoc-Koordination im unternehmungsinternen Bereich sind grundsätzlich auf 
unternehmungsübergreifende Transaktionen übertragbar. Verbesserte Kommunika-
tionsmöglichkeiten schaffen in den oben beschriebenen Grenzen Möglichkeiten zur 
Ausweitung der direktiven Verhaltenssteuerung auch zwischen Unternehmungen, falls 
diese im Rahmen der Vertragsvereinbarung vorgesehen ist. Auch die unternehmungs-
übergreifende Vergabe von Rechten zur Kenntnisnahme und zur Veränderung von 
Eigenschaften der zu erstellenden Leistung reduziert die Möglichkeiten des Auftrag-
nehmers zur Durchführung von Handlungen, die den Interessen der auftraggebenden 
Unternehmung zuwiderlaufen. Schließlich können die Auswertungsmöglichkeiten von 
CSCW-Systemen ebenfalls unternehmungsübergreifend genutzt werden, um die Beob-
achtbarkeit des Auftragnehmerverhaltens zu verbessern. Durch den gezielten Einsatz 
von CSCW-Systemen kann das Informationsmanagement deshalb auch bei unterneh-
mungsübergreifenden Prozessen zur Senkung von Transaktions- und Agency-Kosten 
beitragen und damit in manchen Bereichen eine zwischenbetriebliche Zusammenarbeit 
überhaupt erst möglich machen. 
356 Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 319. 
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5.3.1.3 Analytische Funktionalitäten von Anwendungssystemen bei der Erfüllung 
vertraglicher Pflichten 
Analytisch orientierte Anwendungssysteme stellen neben operativen Systemen die 
zweite grundsätzliche Ausprägungsform Elektronischer Hierarchien dar. Im Gegensatz 
zu den bisher behandelten operativen Systemen steht bei diesem Systemtyp die 
Zielsetzung im Vordergrund, die Entscheidungssituation der auf Grund der Ver-
tragsvereinbarung zuständigen hierarchischen Instanz zu verbessern. Analytische 
Informationssysteme dienen den Entscheidungsträgern zum zielgerichteten Zugriff auf 
und zur Auswertung der gespeicherten Informationen im Planungs- und Entschei-
dungsprozess. 357 Der Anwendungsschwerpunkt liegt also in der entscheidungs-
orientierten Versorgung betrieblicher Fach- und Führungskräfte mit Informationen.358 
Für ein institutionenökonomisch ausgerichtetes Informationsmanagement geht es in 
diesem Zusammenhang darum, die effiziente Erfüllung von Verträgen zu gewährleisten, 
die dem relationalen Vertragsmuster entsprechen und während der Vertragslaufzeit 
eine Koordination durch Anweisungen vorsehen. Aus Sicht der Transaktions-
kostentheorie sind dabei allgemein die Potenziale analytischer Anwendungssysteme zur 
Reduzierung von Ex post-Koordinationskosten zu beleuchten. Bei Bezugnahme auf die 
Agency-Theorie sind dagegen stärker die persönliche Beziehung zwischen Auftrag-
geber und Auftragnehmer sowie die Reduzierung des hidden action-Problems als 
Anwendungsschwerpunkt dieses Systemtyps zu fokussieren. 
Häufig wird gefordert, den Einsatzbereich analytischer Anwendungssysteme nicht auf 
die höchsten Führungsebenen der Unternehmung zu beschränken, sondern alle Ebenen 
der Unternehmung in allen Funktionsbereichen zu unterstützen.359 Dieser weite 
Anwendungsbereich ist auch durch die Neue Institutionenökonomie begründbar, da das 
relationale Vertragsmuster als Voraussetzung der informationstechnischen Unterstüt-
zung durch Elektronische Hierarchien typischerweise auf allen Ebenen des unterneh-
mungsinternen Leistungsaustausches verwendet wird. Folgt man der oben begründeten 
Auffassung, dass das abstrakte Konstrukt der Transaktion aus Sicht der Neuen lnstitu-
tionenökonomie die grundlegende Bezugseinheit des Informationsmanagements 
darstellt, dann ist sogar eine noch weitere Ausdehnung des Anwendungsbereiches 
anzustreben. Analytische Anwendungssysteme können aus dieser Perspektive auch die 
Effizienz von solchen Formen des Leistungsaustausches verbessern, bei denen die 
Leistung zwischen Unternehmungen ausgetauscht wird und die Koordination der 
Transaktion nicht nur rein marktliche, sondern auch hierarchische Elemente enthält. 
Die nachfolgenden Ausführungen orientieren sich vom Aufbau her an der weit ver-
breiteten Klassifizierung von analytisch orientierten Systemen zur Unterstützung von 
Führungsaufgaben.360 Dabei wird zwischen datenorientierten sowie modell- und 
methodenorientierten Systemen unterschieden. Datenorientierte Systeme richten sich 
auf die umfassende Versorgung von Entscheidungsträgern mit den zur Erfüllung ihrer 
Aufgaben erforderlichen, entscheidungsbezogen aufbereiteten Informationen. Modell-
und methodenorientierte Systeme dagegen zielen auf die Verbesserung des Urteils-
vermögens bei den für die Entscheidung zuständigen Personen. Beide Systemtypen 
357 Vgl. Gabriel (1999), S. 418. 
358 Vgl. Chamoni/Gluchowski (1999), S. 4. 
359 Vgl. Gabriel/Chamoni/Gluchowski (2000), S. 88. 
3l50Vgl. dazu z.B. Gabriel/Gluchwoski (1997), S. 422ff.; Hess (1999), S. 1503(. 
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besitzen aus Sicht der Neuen Institutionenökonomie unterschiedliche Potenziale zur 
Steigerung der Effizienz des Leistungsaustausches, die im Folgenden genauer 
herauszuarbeiten sind. 
a) Potenziale modell- und methodenorientierter analytischer Systeme 
Bei der modell- und methodenorientierten Erscheinungsform analytischer Anwen-
dungssysteme steht die Zielsetzung im Vordergrund, in eher schlecht-strukturierten 
Entscheidungssituationen die Qualität der Entscheidungen durch die informations-
technisch unterstützte Anwendung theoretisch fundierten Fachwissens zu verbessern. 
Dabei bildet die Problemstrukturierung, Alternativengenerierung und Alternativen-
bewertung bei erkanntem Problemlösungsbedarf und weniger die Problemerkennung 
und Wahrnehmung von Signalen den Schwerpunkt des Funktionsumfangs.361 Die 
erkannte Ausgangssituation wird in ein explizites Modell überführt und dann mit einer 
Methode gelöst, deren Modellaussage schließlich in die Realität zurückzutrans-
formieren ist. Diese Ausprägung analytischer Informationssysteme wird auch als 
Decision Support Systeme bezeichnet.362 
Durch den Einsatz dieses Systemtyps lassen sich Ex post-Transaktionskosten redu-
zieren, indem die Koordinationsaktivitäten der zuständigen hierarchischen Instanz im 
Laufe der Vertragserfüllung bezüglich des Vorgehens vereinfacht und insbesondere 
inhaltlich verbessert werden. Das Urteilsvermögen der Entscheidungsträger wird 
gestärkt. Die Nutzung des Systems versetzt die betreffenden Personen in die Lage, 
angemessenere Anweisungen an die verschiedenen Aufgabenträger zu geben und 
dadurch die nach Vertragsschluss stattfindenden Prozesse der Leistungserstellung 
besser zu koordinieren. Dadurch wird die Fähigkeit zur Reaktion auf aktuelle 
Entwicklungen, die bei relationalen Verträgen durch die Unvollständigkeit der 
ursprünglich geschlossenen Vereinbarung systematisch vorgesehen ist, gesteigert. In 
Bezug auf die Phasen des Managementzyklusses liegt der Anwendungsbereich dieses 
Systemtyps zwar in erster Linie in der Planungs- und Entscheidungsphase.363 Die 
Systeme können jedoch auch in der Kontrollphase, der aus Sicht der Neuen Institu-
tionenökonomie nach Vertragsschluss eine besonders hohe Bedeutung zukommt, 
angewendet werden und methodische Unterstützung bei der Analyse von Abweichun-
gen von den ursprünglich geplanten Größen leisten. 
Aus Sicht der Agency-Theorie liegt das besondere Potenzial analyseorientierter 
Anwendungssysteme nach Vertragsschluss im Bereich der Kontrolle von Anstren-
gungen des Auftragnehmers durch den Auftraggeber. Bei der modell- und methoden-
orientierten Variante dieses Systemtyps geht es in diesem Zusammenhang weniger um 
die Bereitstellung von Informationen zur genaueren Beobachtung des Auftragnehmers 
als um die Beurteilung der betreffenden Beobachtungen. Der für Agency-Beziehungen 
typische Vorsprung an Fachkenntnissen auf der Seite des Auftragnehmers lässt sich 
mittels dieser Systeme reduzieren. Die situationsbezogene Anwendung der durch die 
Systeme zur Verfügung gestellten Modelle und Methoden gibt dem Auftraggeber auch 
361 Vgl. Gluchowski/Gabriel/Chamoni (1997), S. 170. 
3621m Bereich der Analytischen Informationssysteme konnte sich wie in vielen anderen Bereichen 
auch bisher keine allgemein akzeptierte Begriffsverwendung durchsetzen. Vgl. dazu z.B. 
Gabriel/Gluchowski ( 1997), S. 308; Mertens ( 1998), S. 9f. Die hier verwendeten Begriffe folgen der 
Terminologie von Gluchowski/Gabriel/Chamoni (1997), S. 147ff. 
363 Vgl. Gluchowski/Gabriel/Chamoni (1997), S. 165. 
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bei relativ geringen eigenen Fachkenntnissen Anhaltspunkte über die Angemessenheit 
des Auftragnehmerverhaltens. 364 Damit werden die Voraussetzungen für eine 
leistungsgerechte Entlohnung des Auftragnehmers geschaffen. Für eine zutreffende 
Beurteilung kommt es dabei darauf an, mit Hilfe der verwendeten Modelle und 
Methoden den Beitrag des Auftragnehmers zum erzielten Ergebnis zu bewerten. Dafür 
ist es erforderlich, die Realisierung des externen Risikos zu erfassen und deren Aus-
wirkungen auf das letztlich entstandene Ergebnis korrekt abzuschätzen. Gelingt dies, 
so verbessern die Systeme die Möglichkeiten zur Kontrolle des Agent und verringern 
auf diese Weise dessen Möglichkeiten zur opportunistischen Ausnutzung von Verhal-
tensspielräumen. 
Auch der durch die Agency-Theorie vorgesehene zweite Typ von Maßnahmen zur 
Reduzierung der hidden action-Problematik, nämlich die Einschränkung der für die 
Problematik ursächlichen diskretionären Handlungsspielräume, lässt sich durch den 
Einsatz modell- und methodenorientierter analytischer Anwendungssysteme unter-
stützen. Die Voraussetzung dafür ist, dass die im Rahmen der Leistungserstellung zu 
lösenden Probleme auf Grund ihres Strukturiertheitsgrades durch die Anwendung der 
bereitgestellten Modelle und Methoden zuverlässig lösbar sind. Wenn unter diesen 
Bedingungen die Systemnutzung durch den Auftragnehmer erfolgt und dieser verbind-
lich an die Anwendung gebunden wird, dann kann eine erfolgreiche Einschränkung der 
Handlungsfreiheit erzielt werden. Bei einem solchen Vorgehen kommt es zu einer 
mittelbaren Ausweitung der direktiven Verhaltenssteuerung durch den Auftraggeber, 
da die Reaktion auf das Eintreten bestimmter Situationen während der Vertragslaufzeit 
durch das System entschieden wird. Dies entspricht konzeptionell einer Reduzierung 
der Plastizität der vom Auftragnehmer verwendeten Ressourcen, für die die Art der 
Nutzung mit Hilfe des analytischen Anwendungssystems in verstärktem Maße tech-
nisch vorgegeben wird. Die Grenzen, innerhalb derer sich der Auftragnehmer trotz 
dieser Vorgaben opportunistisch verhalten kann, werden also durch diesen Typ von 
Maßnahmen ebenfalls eingeengt. 
b) Potenziale datenorientierter analytischer Anwendungen 
Bei der datenorientierten Erscheinungsform analytischer Anwendungssysteme steht die 
Zielsetzung im Vordergrund, dem Entscheidungsträger eine umfassende Versorgung 
mit den für eine möglichst gute Entscheidung benötigten Informationen zu bieten. Die 
Funktionalitäten der älteren Variante dieses Systemtyps, die auch als Management 
Information Systeme bezeichnet wird, umfassen vorrangig die Bereitstellung 
standardisierter, periodisch generierter Berichte, die aus der vorhandenen Datenbasis 
der Unternehmung gewonnen werden. 365 Die nachfolgend schwerpunktmäßig 
betrachtete neuere Variante dieses Systemtyps wird auch als Executive Information 
Systeme bezeichnet. Gegenüber den Management Information Systemen sind die 
Executive Information Systeme stärker interaktiv ausgerichtet und bieten 
Funktionalitäten für die Bereitstellung aktueller entscheidungsrelevanter interner und 
364Dies setzt allerdings voraus, dass der Benutzer die Möglichkeit hat, die Anwendung des 
Fachwissens durch das System mit Hilfe geeigneter Erklärungskomponenten nachzuvollziehen. 
Dadurch kann nicht nur das Vertrauen in die ermittelten Ergebnisse auf Seiten des Benutzers 
gestärkt, sondern auch dessen eigene Urteilsfähigkeit in Bezug auf die jeweilige Problemstellung 
verbessert werden. 
365 Vgl. Chamoni/Gluchowski (1999), S. 6f. 
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externer Infonnationen zur Selektion und Analyse über intuitiv benutzbare und indi-
viduell anpassbare Benutzungsoberflächen. 366 Im Vergleich zu modell- und methoden-
orientierten analytischen Anwendungssystemen geht es hier weniger um die Anwen-
dung theoretisch fundierter Fachkenntnisse als um einen „explorativen Data 
Support"367, mit dem fiühzeitig Entwicklungstendenzen erkannt und Analysen initiiert 
werden sollen. Auch die Kontrollphase des Managementzyklusses wird bei diesem 
Systemtyp weniger durch die Anwendung von Methoden zur Abweichungsanalyse als 
durch die Gegenüberstellung detaillierter Plan-, Soll- und Ist-Infonnationen unterstützt. 
Wegen der steigenden unternehmungsexternen und unternehmungsinternen Dynamik 
im Wirtschaftsgeschehen wird die Lösung betriebswirtschaftlicher Probleme immer 
stärker von der Verfügbarkeit aktueller Informationen abhängig. 368 Die erfolgreiche 
Verwendung datenorientierter analytischer Anwendungssysteme wirkt sich vor diesem 
Hintergrund unmittelbar auf die im Rahmen der Leistungserstellung nach Vertrags-
schluss entstehenden Transaktionskosten aus, da die Unsicherheit der zuständigen 
hierarchischen Instanzen bei der Entscheidungsfindung reduziert wird. Damit wird die 
allgemeine These, dass es durch den Einsatz moderner Infonnationstechnik zu einer 
Reduzierung der unternehmungsinternen Koordinationskosten kommt, 369 unter-
stützt. Bereits Anfang der 90er Jahre konnte festgestellt werden, der Technologieschub 
der vorherigen Dekade habe völlig neue Präsentationsformen und Zugriffe auf 
Informationen ermöglicht, die dem Management eine neue Qualität und Aktualität der 
Informationsaufbereitung versprechen. 370 Diese Entwicklung setzte sich auch in den 
90er Jahren in ähnlicher Weise fort. Tendenziell wird die Effizienz der Koordination 
durch relationale Verträge erhöht, wenn mittels datenorientierter analytischer 
Anwendungssysteme als Ausprägungsform Elektronischer Hierarchien eine höhere 
Verfügbarkeit aktueller und zielorientiert aufbereiteter Informationen bei den 
zuständigen hierarchischen Instanzen realisiert werden kann. 
Der potenzielle Anwendungsbereich analyseorientierter Informationssysteme wird in 
der Literatur üblicherweise überall dort verortet, wo dispositive bzw. analytische 
Aufgaben in Organisationen zu lösen sind. 371 In diesem Abschnitt wurde bereits 
einleitend im Gegensatz dazu gefordert, den Anwendungsbereich analytischer 
Anwendungssysteme nicht auf unternehmungsintern koordinierte Transaktionen zu 
beschränken, sondern diesen Systemtyp auch bei unternehmungsübergreifenden 
Transaktionen mit einer Kombination marktlicher und hierarchischer Koordinations-
elemente einzusetzen. Eine derartige Ausdehnung des Einsatzgebietes erfordert ent-
sprechende inhaltliche Ergänzungen des Datenbestands. Die Aufbereitung der Daten in 
analyseorientierten Anwendungssystemen orientiert sich bisher auf Grund der unter-
nehmungsinternen Fokussierung typischerweise am Absatzbereich oder an internen 
Verantwortungsbereichen der Unternehmung.372 Bei der Planung, Steuerung und Kon-
trolle dauerhafter, unternehmungsübergreifender Transaktionsbeziehungen steht dage-
gen die Beurteilung von Lieferanten im Vordergrund. Es sind deshalb Auswertungs-
möglichkeiten zu schaffen, die sich auf den Beschaffungsbereich beziehen und die 
366 Vgl. Gluchowski/GabrieUChamoni (1997), S. 203 . 
367 Jahnke (1993), S. 31. 
368 Vgl. Gabriel (1999), S. 418. 
369 Vgl . Gwbaxani/Whang (1991), S. 68. 
370 Vgl. Miksch (1991), S. 12. 
m Vgl. GabrieUChamoni/Gluchowski (2000), S. 87f. Hervorhebung durch den Verfasser. 
mvg1. GabrieUChamoni/Gluchowski (2000), S. 88. 
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Analyse des Lieferantenverhaltens ennöglichen. Um eine möglichst hohe Transparenz 
zu erreichen, kann es vorteilhaft sein, wenn der Lieferant als Auftragnehmer dem 
Kunden als Auftraggeber die eigenen Planungs- und Kontrolldaten zur Übernahme in 
dessen Datenbestand zugänglich macht. Dies ist bei längerfiistigen Kooperationen auch 
aus Sicht des Lieferanten sinnvoll, da durch eine freiwillige Offenbarung interner 
Infonnationen zum einen das Vertrauen des Kunden steigt und zum anderen eine 
bessere Aufteilung des externen Risikos auf Auftraggeber und Auftragnehmer erreicht 
werden kann. 
Modeme Varianten dieses Systemtyps sollten neben untemehmungsintemen auch 
untemehmungsexteme Daten sowie neben quantitativen auch qualitative Daten 
integrieren.373 Viele Auswertungen und Analysen erlangen erst durch den Vergleich mit 
untemehmungsextemen Infonnationen signifikante Bedeutung und ennöglichen ziel-
adäquate Entscheidungen. 374 Durch die Erfüllung dieser Anforderungen kann der 
potenzielle Anwendungsbereich datenorientierter analytischer Systeme auch auf beson-
ders schlecht strukturierte Probleme ausgedehnt werden, bei denen die im vorigen 
Abschnitt erläuterten modell- und methodenorientierten analytischen Anwendungen nur 
begrenzt einsetzbar sind. Unter transaktionskostentheoretischen Gesichtspunkten erge-
ben sich somit neue Möglichkeiten für das Infonnationsmanagement, die Infonna-
tionsversorgung mittels analytischer Anwendungssysteme auf die Ebene des Top-
Managements auszudehnen und dessen Koordinationsaufgaben effektiv zu 
unterstützen. Gerade die Aufgaben des Top-Managements sind durch einen geringen 
Strukturiertheitsgrad und eine hohe Bedeutung von Infonnationen aus der 
Unternehmungsumwelt, die häufig nicht quantifizierbar sind, gekennzeichnet.375 
Aus der Perspektive der Agency-Theorie betrachtet können datenorientierte analyti-
sche Anwendungssysteme zunächst einmal den Auftragnehmer bei der Erstellung der 
Leistung unterstützen und somit eine Verringerung des verbleibenden Wohlfahrts-
verlustes bewirken. ferner sind sie geeignet, das Potenzial zur besseren Nachver-
folgung der Aktivitäten des Auftragnehmers zu erschließen, das dem Einsatz moderner 
Infonnationstechnik ebenfalls in allgemeiner Fonn zugeschrieben wird.376 Durch die 
Verwendung dieser Systeme wird insbesondere das Monitoring während der Ver-
tragslaufzeit, also die laufende Überwachung des Auftragnehmers durch den Auftrag-
geber, vereinfacht.377 Dabei wird die hidden action-Problematik mit der Gefahr des 
moral hazard reduziert, indem der Auftraggeber in die Lage versetzt wird, die Aktivi-
täten des Auftragnehmers leichter zu beobachten. Auf diese Weise verringert sich für 
den Auftragnehmer die Möglichkeit zur opportunistischen Ausnutzung bestehender 
Verhaltensspielräume bei der Erfüllung der vertraglich vereinbarten Verpflichtungen. 
Im Vergleich zur Sichtweise der Transaktionskostentheorie, die die Unterstützung der 
hierarchisch übergeordneten Instanz in den frühen Phasen des Managementzyklusses 
betont, verschiebt sich aus Sicht der Agency-Theorie der Anwendungsschwerpunkt 
dieses Systemtyps. Unter agency-theoretischen Gesichtspunkten steht bei der 
Unterstützung des Auftraggebers durch datenorientierte analytische Anwendungs-
373 Vgl. Meier (1998), S. 105f. ; Mertens (1998), S. IOf. 
374 Vgl. Behme/Mucksch (1998), S. 85. 
375 Vgl. Gluchowski/Gabriel/Chamoni (1997), S. 18. 
376Vgl. Gurbaxani/Whang (1991), S. 67. 
377 Vgl. Hess (1999), S. 1506. 
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systeme die Kontrollphase im Vordergrund. Dies entspricht der grundsätzlichen 
Annahme der Agency-Theorie, dass die vollständige Übernahme von Entscheidungs-
zuständigkeiten durch den Auftraggeber in vielen Fällen auf Grund des spezifischen 
Qualifikationsvorteils des Auftragnehmers gar nicht gewünscht ist. Bei einer 
weitgehenden Delegation von Entscheidungskompetenzen, die wegen dieses Quali-
fikationsvorteils häufig als vorteilhaft anzusehen ist, kann die eigentliche Anwendung 
des Systems in der fiühen Planungsphase durch den Auftragnehmer auf der hierar-
chisch untergeordneten Ebene der Unternehmung erfolgen. Der Auftraggeber auf der 
hierarchisch übergeordneten Ebene nutzt dann in erster Linie die Dokumentations-
funktionalität des Systems, die nicht nur den Zugriff auf Informationen zur 
eingetretenen Ist-Situation, sondern auch auf Informationen zur ursprünglichen 
Planung des Auftragnehmers ermöglicht. 
Die vergleichsweise geringe Strukturiertheit der Aufgabenstellungen im Anwen-
dungsbereich datenorientierter analytischer Anwendungssysteme erfordert große 
Handlungsfreiräume bei der Erfüllung der betreffenden Aufgabenstellungen. Eine 
Einengung der diskretionären Handlungsspielräume des Auftragnehmers, die 
generell den zweiten von der Agency-Theorie vorgeschlagenen Ansatzpunkt zur Redu-
zierung der hidden action-Problematik darstellt, kommt unter diesen Voraussetzungen 
nicht in Frage. Deshalb bleibt, wie Abbildung 5/15 zeigt, als einziger erfolgverspre-
chender Weg zur Senkung der Agency-Kosten nach Vertragsschluss die Beobachtung 
des Auftragnehmers. 
Malnahmen zur Verrlngsung 











- Nachverfo/gung des 
Verhaltens mit 
Dokumentationsfunktionalität 
-Beobachtung der Realisien.mg 
des exogenen Risikos 
C-:P-7 
Abb. 5/15: Reduzierung des hidden action-Problems mit Hilfe von Executive 
Information Systemen 
Auf Grund der beschriebenen typischen Eigenschaften der durch datenorientierte analy-
tische Anwendungssysteme unterstützten Aufgabenstellungen ist bei diesem 
Leistungstyp davon auszugehen, dass das durch den Auftragnehmer produzierte 
Leistungsergebnis in besonderem Maße dem Einfluss des exogenen Risikos ausgesetzt 
ist. Eine rein auf das Verhalten im Rahmen der Leistungserstellung beschränkte 
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Beobachtung reicht in solchen Fällen nicht aus, um die Leistung des Auftragnehmers 
adäquat beurteilen zu können. Vielmehr werden zusätzlich die Informationen zur 
Realisierung des exogenen Risikos benötigt, die durch das jeweilige Anwendungs-
system ebenfalls bereitzustellen sind. 
Wie im Abschnitt 5.2.3.4 erläutert, hängt von der Höhe des exogenen Risikos die 
Beeinflussbarkeit des Leistungsergebnisses durch den Auftragnehmer ab. Wenn 
datenorientierte analytische Anwendungssysteme zusätzlich zu den Informationen über 
das Verhalten des Auftragnehmers auch Informationen über die Realisierung des 
exogenen Risikos verfügbar machen, dann wird der Auftraggeber in die Lage versetzt, 
ein differenzierteres Urteil über die Anstrengungen des Auftragnehmers zu fällen. 
Infolgedessen erscheint es gerechtfertigt, die in der Agency-Theorie üblicherweise 
getroffene Annahme, dass die Beobachtung des exogenen Risikos durch den Auftrag-
geber nicht möglich ist, zu relativieren. Das Informationsmanagement kann auf eine 
Überwindung der zu Gunsten des Auftragnehmers bestehenden Informationsasymme-
trien hinwirken und damit dessen Möglichkeiten reduzieren, durch opportunistisches 
Verhalten gegen die Interessen des Auftraggebers zu verstoßen. Die Voraussetzung für 
eine Umsetzung dieser Maßnahme ist allerdings, dass dem Auftraggeber die Größen, 
von denen das erzielte Leistungsergebnis im konkreten Einzelfall abhängt, bekannt 
sind. Im Hinblick auf die bereits angesprochenen systematischen Qualifikations-
vorsprünge des Auftragnehmers ist daher davon auszugehen, dass in vielen Fällen keine 
vollständige Aufhebung der für die Gefahr des Moral Hazard ursächlichen 
Informationsasymmetrie erreicht werden kann. 
Grundsätzlich kann das exogene Risiko einer Agency-Beziehung sowohl von 
Entwicklungen, die zwar unternehmungsintern sind, jedoch nicht im Verantwortungs-
bereich des Auftragnehmers liegen, als auch von unternehmungsexternen Einfluss-
größen abhängen. Je stärker der strategische Charakter der im Rahmen der Leistungs-
erstellung zu treffenden Entscheidungen ausgeprägt ist, umso größere Bedeutung 
besitzen unternehmungsexterne Entwicklungen für den letztendlich erzielten Erfolg. 378 
Es ist in solchen Fällen erforderlich, die unternehmungsindividuelle Entwicklung der 
unternehmungsexternen, gesamtwirtschaftlichen oder branchenbezogenen Entwicklung 
gegenüberzustellen. 379 Für eine effiziente Unterstützung der Planung, Steuerung und 
Kontrolle von strategischen Maßnahmen müssen Executive Information Systeme 
deshalb über Schnittstellen verfügen, die die Übernahme externer Informationen, die 
nicht bereits innerhalb der Unternehmung vorliegen, in den eigenen Datenbestand 
erlauben. Dabei ist zu beachten, dass unternehmungsexterne Daten im Gegensatz zu 
unternehmungsinternen Daten, die üblicherweise mit relativ einfachen Datenbank- und 
Rechenoperationen aus den operativen Anwendungssystemen extrahiert werden 
können, typischerweise ein nach Quelle und Art deutlich höheres Heterogenitätsniveau 
aufweisen. 380 
In der Praxis enthalten datenorientierte analytische Anwendungssysteme bisher in erster 
Linie unternehmungsinterne lnformationen.381 Als Quellen für externe Informationen 
kommen beispielsweise Fachpublikationen und Berichte von Marktforschungsinstituten 
378 Vgl. ähnlich Meier (1998), S. 105. 
379 Vgl. Mertens (1998), S. 16ff.; Schönert (1998), S. 74; Uhr/Kosilek/Schaffrath (1998), S. 53. 
380Vgl. Meier (1998), S. 107; Behrne/Mucksch (1998), S. 91. 
381 Vgl. Meier(l998), S. 105. 
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in Frage, die zum Teil manuell in den Datenbestand übernommen werden müssen.382 
Ein exponentielles Wachstum der Quellen für externe Informationen ist ferner im 
Internet, insbesondere im World Wide Web zu beobachten, das langfristig bei der 
Beschaffung externer Informationen im Vordergrund stehen dürfte. 383 Die 
systematische Nutzbarmachung von Inhalten des World Wide Web zur Verbesserung 
der eigenen Entscheidungssituation wird derzeit unter dem Schlagwort Web Farming 
propagiert.384 Ein Web Farming-System stellt ein Vorsystem für Executive Information 
Systeme dar, das analog zu den operativen Datenbanksystemen Input für den eigenen 
Datenbestand liefert.38s Der Prozess des Web Farming kann in vier Phasen unterteilt 
werden. Dazu gehören die Suche nach verfügbaren Quellen für die benötigten Inhalte 
im World Wide Web, die Extraktion der Daten, die Aufbereitung der Daten entspre-
chend der Strukturierung des eigenen Datenbestandes sowie die Bekanntmachung der 
aktualisierten Informationen bei den Nutzern des Systems.386 
Die mit dem Web Farming verbundenen Problemstellungen betreffen in erster Linie 
technische Fragen und können daher nicht mit den Mitteln der Neuen Institutionen-
ökonomie und insbesondere der Agency-Theorie analysiert werden. Für die Agency-
Theorie stehen vielmehr anwendungsbezogene Fragen der Nutzung der entsprechenden 
Systeme im Vordergrund. Wegen der Vielschichtigkeit der Entscheidungsprobleme im 
Anwendungsbereich datenorientierter analytischer Anwendungssysteme setzt sich das 
zu beobachtende exogene Risiko typischerweise wiederum aus einer Reihe von 
Einflussgrößen zusammen, die erst in ihrer Gesamtheit eine zutreffende Beurteilung des 
Auftragnehmerverhaltens zulassen. Ähnlich wie im Bereich der Früherkennung liegt die 
zentrale Problemstellung deshalb in der Zusammenfügung einzelner Entwicklungen, die 
jeweils durch Kennzahlen und Indikatoren erfasst werden, zu einem komplexen, 
realitätsnäheren Gesamtbild. 387 Für eine verlässliche Beurteilung des Leistungs-
ergebnisses ist ferner ein Verständnis der Wirkungszusammenhänge zwischen den 
Vorgängen im Verantwortungsbereich des Auftragnehmers und den externen 
Einflussgrößen erforderlich, die durch die datenorientierte Variante analytischer 
Anwendungssysteme nicht gewährleistet werden kann. Für eine möglichst vollständige 
Beseitigung der Informationsasymmetrie zu Gunsten des Auftragnehmers sind deshalb 
datenorientierte mit modell- und methodenorientierten Funktionalitäten analytischer 
Anwendungssysteme zu kombinieren.388 
5.3.3 Informationsmanagement bei der Festlegung des Vertragsdesigns 
Entsprechend dem in Abschnitt 5.2.4 skizzierten Vorgehen haben die bisherigen 
Überlegungen sich auf die Gestaltungsmöglichkeiten des Informationsmanagements in 
382 Vgl. Holten/Ehlers (1998), S. 124. 
383 Vgl. Behme/Mucksch (1998), S. 85; Holten/Ehlers (1998), S. 124. 
384Der Begriff des Web Farrning geht auf Hackathom (1996), passim, zurück. 
385 Vgl. Hackathom (1999), information flow. 
386Vgl. Hackathom (1999), refining information. 
387 Vgl. dazu Schönert (1998), S. 79. 
388 Die Kombination der beiden Varianten analytischer Anwendungssysteme wird als Executive 
Support System bezeichnet. Vgl. Gluchowski/Gabriel/Charnoni (1997), S. 24111. Bei diesem 
Systemtyp handelt es sich bisher mehr um einen konzeptionellen Ansatz als um eine bereits 
verfügbare Klasse von Softwaresystemen. Zukünftige Weiterentwicklungen in diesem Bereich 
eröffnen aus Sicht der Agency-Theorie große Potenziale zur erheblichen Verringerung der hidden 
action-Problematik. 
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den verschiedenen Transaktionsphasen gerichtet, ohne das für die Abwicklung der 
Transaktion verwendete vertragliche Arrangement selbst zu hinterfragen. Diese 
Beschränkung wird im Folgenden aufgehoben und die Ausführungen wenden sich der 
Frage zu, inwiefern es durch die Maßnahmen des Informationsmanagements zu einer 
Veränderung der Vorteilhaftigkeit von Vertragsdesigns kommen kann. 
Bei der Untersuchung des Vertragsdesigns werden die Berührungspunkte zwischen der 
Transaktionskostentheorie und der Agency-Theorie besonders deutlich, da die 
theoretischen Konzepte, mit denen diese beiden Zweige der Neuen Institutionen-
ökonomie den Problemkreis analysieren, eine sehr hohe Ähnlichkeit aufweisen. Der 
Ausgangspunkt der Überlegungen innerhalb der Transaktionskostentheorie liegt in dem 
Phänomen der Spezifität. Das Vorhandensein von Spezifität begründet Abhängigkeiten 
von einmal getroffenen Entscheidungen und verursacht Wechselkosten, wenn das 
jeweilige Spezifitätsobjekt einem anderen Verwendungszweck zugeführt werden 
soll.389 Der Spezifität einer Transaktion kommt deshalb kritische Bedeutung bei der 
Festlegung des Vertragsdesigns zu. Die Agency-Theorie dagegen stellt auf die 
Erbringung von Vorleistungen durch eine oder beide Vertragsparteien ab. Da das 
Vorhandensein von Vorleistungen wiederum eine mögliche Ursache (neben weiteren) 
für die Spezifität einer Transaktion darstellt, ist das Untersuchungsfeld der Trans-
aktionskostentheorie in diesem Punkt etwas allgemeiner abgegrenzt als das der 
Agency-Theorie. Die Folgeprobleme, die sich aus dem Auftreten von Spezifität bzw. 
aus der Existenz von Vorleistungen ergeben, sind jedoch bei beiden Forschungs-
richtungen gleichartig. Sie liegen in einer Abhängigkeit vom jeweils anderen Vertrags-
partner, die durch ein entsprechendes Vertragsdesign zu berücksichtigen ist. 
Im Folgenden werden diese allgemeinen Überlegungen auf den Bereich der technik-
unterstützten Informationsverarbeitung übertragen. In Abschnitt 5.3.3.l ist zunächst 
zu überprüfen, inwiefern sich durch entsprechende Gestaltungsmaßnahmen des Infor-
mationsmanagements Einfluss auf die Spezifität einer Transaktion, die die bedeutendste 
Transaktionseigenschaft bei der Festlegung des Vertragsdesigns darstellt, nehmen lässt. 
Dabei steht insbesondere die Höhe der Vorleistungen im Vordergrund, die im 
Gestaltungsbereich des Informationsmanagements für die erfolgreiche Durchführung 
einer Transaktion zu erbringen sind. Anschließend werden in Abschnitt 5.3.3.2 die 
verschiedenen Vertragsdesigns betrachtet. Es wird untersucht, inwiefern die Effizienz 
der Vertragsmuster selbst durch die in diesem Kapitel beschriebenen Gestal-
tungsoptionen des Informationsmanagements berührt wird. Aus der gemeinsamen 
Betrachtung beider Entwicklungen können in Abschnitt 5.3.3.3 Aussagen zur Verän-
derung der Vorteilhaftigkeit alternativer Koordinationsformen gewonnen werden. 
5.3.3.1 Gestaltung von Vorleistungen und Transaktionssper,ifität durch das Infor-
mationsmanagement 
Die folgenden Betrachtungen richten sich zunächst auf die Objekte im Bereich der 
technikunterstützten Informationsverarbeitung, die durch das Informationsmanagement 
mehr oder weniger spezifisch ausgestaltet werden können. Danach werden ver-
schiedene Ebenen unterschieden, auf denen die Gestaltung der Spezifität stattfindet. 
Abschließend wird untersucht, inwiefern die traditionellen Annahmen der Neuen 
389 Vgl. Gersch (1998), S. 91. 
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Institutionenökonomie über den Zusammenhang zwischen Spezifität und Produktivität 
für den Gestaltungsbereich des Infonnationsmanagements zu modifizieren sind. 
a) Spezifitätsobjekte im Gestaltungsbereich des Informationsmanagements 
Im Abschnitt 5.2.2.2 wurden die verschiedenen Typen von Spezifitätsobjekten im 
Bereich der technikunterstützten Infonnationsverarbeitung angesprochen. Dabei han-
delt es sich um Leistungsergebnisse, Leistungserstellungsprozesse sowie Leistungs-
fähigkeiten im Zusammenhang mit der Herstellung infonnationeller Produkte. Diese 
Objekte können mehr oder weniger stark auf die Durchführung einer speziellen 
Transaktion bzw. eines Transaktionstyps ausgerichtet sein. 
Die von der Agency-Theorie fokussierten Vorleistungen betreffen solche Objekte, 
deren Spezifität bereits vor der endgültigen Durchführung der Transaktion mit dem 
Ziel der Einrichtung einer längerfristigen Zusammenarbeit zwischen den Vertrags-
partnern aufgebaut wird. Geht man davon aus, dass bei dauerhaften Kooperationen 
zwischen den Vertragspartnern die eigentliche Erstellung der Leistung integrativ und 
somit erst nach Vertragsabschluss erfolgt, dann betreffen Vorleistungen generell nicht 
die Leistungsergebnisse, da diese zum Zeitpunkt des Vertragsschlusses noch nicht 
vorliegen. Die Leistungsergebnisse als Spezifitätsobjekte im Bereich der Infonnations-
verarbeitung werden wegen dieses fehlenden Vorleistungscharakters im Folgenden 
nicht weiter untersucht. Vorleistungen im engeren Sinne betreffen vielmehr ausschließ-
lich die Leistungsfähigkeiten im Bereich der Infonnationsverarbeitung. Wie die 
folgenden Überlegungen zeigen, können auf indirektem Wege jedoch auch die 
Leistungserstellungsprozesse zu Vorleistungen führen. Aus diesem Grund bezieht 
sich die nachfolgende Betrachtung der Spezifitätsgestaltung durch das Infonnations-
management auf diese beiden Objekttypen. 
Bei den Leistungsfähigkeiten im Gestaltungsbereich des Infonnationsmanagements 
können Vorleistungen sowohl die menschlichen als auch die technischen Elemente des 
technikunterstützten Infonnationssystems der Unternehmung betreffen. Unterneh-
mungsinterne Vorleistungen im technischen Bereich können etwa in der Anschaffung 
spezifischer hardwaretechnischer Komponenten oder in der individuellen Entwicklung 
spezieller Anwendungssoftware, die zur Erstellung einer bestimmten Leistung genutzt 
werden soll, bestehen. Im Bereich des Humankapitals liegen korrespondierende 
Vorleistungen beispielsweise in der Aneignung von Fachkenntnissen über die Nutzung 
der für die betreffende Transaktion eigens angeschaffien technischen Komponenten, die 
nicht direkt auf andere Transaktionen übertragbar sind. 
Auch zum Aufbau einer unternehmungsübergreifenden Infonnationsverarbeitung im 
Rahmen einer längerfristigen Zusammenarbeit sind häufig spezifische Investitionen in 
die hard- und softwaretechnische Infrastruktur notwendig, aus denen sowohl Einstiegs-
als auch Umstiegskosten resultieren.390 Zur Errichtung einer derartigen Infrastruktur 
müssen die beteiligten Mitarbeiter die jeweiligen systemtechnischen Infrastrukturen der 
Vertragspartner miteinander verknüpfen. Dies erfordert neben der Anschaffung der 
entsprechenden technischen Komponenten auch den Erwerb detaillierter 
transaktionsbezogener Kenntnisse über die Situation der kooperierenden 
Unternehmungen durch die beteiligten Mitarbeiter. Dementsprechend werden beim 
390 Vgl. Picot/R.eichwald (1991), S. 296, ähnlich auch Schüppler (1998), S. 18. 
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Aufbau einer unternehmungsübergreifenden Informationsverarbeitung auch für das der 
Unternehmung zur Verfügung stehende Humankapital spezielle Leistungsfähigkeiten 
aufgebaut, die nicht ohne weiteres für andere Transaktionstypen verwendbar sind. 
Die Durchführung spezifischer Prozesse der Informationsverarbeitung findet bei 
integrativer Leistungserstellung erst nach dem etfolgreichen Abschluss eines Vertrages 
im Rahmen der Abwicklung der Transaktion statt. Dabei handelt es sich nicht 
unmittelbar um Vorleistungen, da vor der Durchführung der Transaktion keine 
einseitigen Investitionen zu tätigen sind, deren Rückflüsse durch opportunistisches 
Verhalten der anderen Vertragsseite gefährdet werden können. Bei einer längerfiistigen 
Zusammenarbeit können jedoch im Laufe der Zeit ebenfalls Bindungswirkungen 
entstehen, wenn die Prozesse der Informationsverarbeitung immer stärker auf den 
Leistungsaustausch mit dem speziellen Vertragspartner ausgerichtet werden. Die 
menschlichen Aufgabenträger der Informationsverarbeitung erwerben dabei mehr und 
mehr partnerspezifisches Wissen, dessen Wert ganz wesentlich von der Fortsetzung der 
Zusammenarbeit abhängt. Eine ähnliche Entwicklung ist auch in Bezug auf die 
technischen Komponenten des technikunterstützten Informationssystems der Unterneh-
mung zu erwarten, da zur Verbesserung der Prozesse im Laufe der Kooperation 
zahlreiche Parametrisierungen sowie kleinere und größere funktionale Anpassungen der 
Hard- und Software vorgenommen werden. Eine Beendung der Zusammenarbeit 
vermindert hier ebenfalls die Nutzbarkeit der Ressourcen und verursacht Umstellungs-
kosten. 
Indirekt kann die Einrichtung transaktions- oder partnerspezifischer Prozesse also 
ebenfalls den Charakter einer Vorleistung aufweisen, da sie im Laufe der Zeit eine 
vergleichbare Bindungswirkung entfaltet. Im Rahmen der Durchführung derartiger 
Prozesse im laufenden Betrieb können - bewusst oder unbewusst - spezifische 
Leistungsfähigkeiten entstehen, die ein Interesse an der Beibehaltung des Vertrags-
partners begründen und dadurch eine mehr oder weniger starke Abhängigkeitssituation 
verursachen. Daher ist davon auszugehen, dass der Spezifitätsgrad der Leistungsfähig-
keiten im Bereich der Informationsverarbeitung weitgehend dem Spezifitätsgrad der 
Leistungserstellungsprozesse folgt . Auf Grund dieser Wirkungskette stellt die Spezi-
fität von Prozessen der Informationsverarbeitung eine kritische Gestaltungsvariable 
dar, die die Festlegung des Vertragsdesigns beeinflussen kann. Im Folgenden wird die 
Frage untersucht, inwiefern durch das Informationsmanagement eine aktive Gestaltung 
dieser Parameter möglich ist und welche Gestaltungsrichtung aus institutionen-
ökonomischer Sicht Vorteile für die Koordination des Leistungsaustausches aufweist. 
b) Ebenen der Spezifitätsgestaltung 
Die in der Literatur häufig vertretene Annahme eines zwingenden Kausalzusam-
menhangs zwischen spezifischen Leistungsergebnissen, spezifischen Leistungserstel-
lungsprozessen und spezifischen Leistungsfähigkeiten der Unternehmung ist in dieser 
pauschalen Form abzulehnen.391 Eine spezifische Leistung muss nicht zwingend durch 
in gleichem Maße spezifische Prozesse und Ressourcen erbracht werden, wenn die 
Spezifität des Ergebnisses durch die Kombination von standardisierten Modulen 
3' ' ' Vgl. Gersch (1998), S. l43ff. 
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erreicht wird.392 Demzufolge können die zur Erstellung nachfragerspezifischer Teil-
leistungen verwendeten Prozesse und Potenziale einen mehr oder weniger hohen Spezi-
fitätsgrad aufweisen und damit zum Gegenstand von Effektivitäts- und Effizienz-
kalkülen werden. Allgemein wird in diesem Zusammenhang im Rahmen der Trans-
aktionskostentheorie eine höhere Produktivität von spezifischen Prozessen und Poten-
zialen vermutet, die Kosten- und/oder Qualitätsvorteile gegenüber unspezifischen 
Prozessen und Potenzialen ermöglicht. 393 Diese größere Effizienz wird jedoch durch 
eine im Vergleich zu unspezifischen Prozessen und Potenzialen geringere Flexibilität 
erkauft, die die Übertragung der Ressourcen auf andere Verwendungsarten erschwert. 
Nachfolgend wird untersucht, inwiefern diese Annahmen im Gestaltungsbereich des 
Informationsmanagements zutreffend sind. In Bezug auf die Leistungsfähigkeiten im 
Bereich der Informationsverarbeitung wird auf Grund der oben erläuterten Über-
legungen angenommen, dass deren Spezifitätsgrad dem Spezifitätsgrad der Leistungs-
erstellungsprozesse weitgehend folgt. Demnach stellen in erster Linie die Leistungs-
erstellungsprozesse im Bereich der Informationsverarbeitung einen Ansatzpunkt des 
Informationsmanagements zur Trennung der Spezifität von Leistungsergebnis und 
eingesetzten Ressourcen dar. Für eine nähere Untersuchung ist die Bezugnahme auf die 
in Abschnitt 5.3.2.2 unterschiedenen Betrachtungs- und Gestaltungsebenen, auf denen 
eine Abstimmung der Informationsverarbeitung zwischen den Transaktionspartnern 
erforderlich ist, hilfreich. Der Fokus liegt dabei auf dem Leistungsaustausch zwischen 
Unternehmungen und somit auf der unternehmungsübergreifenden Informa-
tionsverarbeitung, eine vergleichbare Abstimmung ist jedoch auch im Falle der unter-
nehmungsinternen Durchführung der betreffenden Transaktion erforderlich. 
Wenn die beschriebenen Annahmen der Transaktionskostentheorie auch für den 
Gestaltungsbereich des Informationsmanagements zutreffen, dann müsste bei der unter-
nehmungsübergreifenden Informationsverarbeitung ebenfalls ein Verdrängungseffekt 
zwischen der Flexibilität und der Produktivität der verwendeten Ressourcen zu beob-
achten sein. Spezifische Anwendungssysteme zur Unterstützung des unternehmungs-
übergreifenden Informationsaustausches im Rahmen einer längerfristigen Zusammen-
arbeit müssten eine höhere Qualität und/oder niedrigere Kosten bieten als standardi-
sierte Anwendungssysteme. Auf der anderen Seite müssten standardisierte Anwen-
dungssysteme eine höhere Flexibilität aufweisen und dadurch einen leichteren Wechsel 
des Vertragspartners zulassen. 
Die Möglichkeit zum Wechsel des Vertragspartners setzt im Gestaltungsbereich des 
Informationsmanagements die technische und organisatorische Kompatibilität der im 
Rahmen der unternehmungsübergreifenden Informationsverarbeitung eingesetzten 
Ressourcen voraus. Kompatibilität bedeutet wörtlich „Vereinbarkeit"394 und erfordert 
allgemein, dass die Anwendungssysteme von Sender und Empfänger für die 
erfolgreiche Durchführung eines Informationsaustausches aufeinander abgestimmt 
sind.395 In Bezug auf die unternehmungsübergreifende Informationsverarbeitung 
392 Vgl. dazu Gersch (1998), S. 130ff.; Engelhardt/Freiling (1995b), S. 42. Als grundsätzliche Formen 
der Leistungsindividualisierung kommen die Individualisierung der Grundleistung, die Individua-
lisierung durch Zusatzleistungen wid die Individualisierung durch ein Baukastensystem in Frage. 
Vgl. dazu im Einzelnen Gersch ( 1998), S. l 28f. 
393 Vgl. z.B. Williarnson (1979), S. 241; Ebers/Gotsch (1999), S. 228; Gersch (1998), S. 146. 
394 Vgl. Voss/Raabe (1997), S. 380. 
395 Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (1996), S. 301. 
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bezeichnet Kompatibilität den Sachverhalt, dass die technikunterstützten Informa-
tionssysteme der beteiligten Unternehmungen miteinander verknüpft werden können. 
Inkompatibilitäten zwischen den verwendeten Systemen potenzieller alternativer 
Vertragspartner führen zu Bindungen an den bisherigen Vertragspartner (Lockin-
Effekte ), da sie den reibungslosen Übergang von einem Vertragspartner zum nächsten 
verhindern oder zumindest erschweren. Umgekehrt reduziert ein hohes allgemeines 
Kompatibilitätsniveau des technikunterstützten Informationssystems der Unternehmung 
die Notwendigkeit von Anpassungsmaßnahmen beim Wechsel des Vertragspartners. 
Die in Abschnitt 5.3.2.2 erläuterten Untersuchungs- und Gestaltungsebenen des 
unternehmungsübergreifenden Informationsaustausches können im hier untersuchten 
Zusammenhang als Kompatibilitäts- bzw. Spezifitätsstufen aufgefasst werden, auf 
denen jeweils eigene Vereinbarungen zwischen den Transaktionspartnern zu treffen 
sind. 
Das bei der Entscheidung für ein nicht-marktliches Vertragsdesign verfolgte Ziel der 
Erhöhung von Produktivität und Qualität der Informationsverarbeitung erfordert eine 
möglichst weitgehende Integration der technikunterstützten Informationssysteme. 396 
Je höher die Ebene, auf der die Systeme der beteiligten Unternehmungen miteinander 
verknüpft sind, angesiedelt ist, desto mehr Potenzial bietet sich zur Erzielung von 
Effizienzvorteilen397 gegenüber einer marktlichen Koordination des Leistungsaus-
tausches. Im Rahmen einer längerfristigen Zusammenarbeit werden die Vertragspartner 
daher bestrebt sein, eine Integration ihrer technikunterstützten Informationssysteme auf 
einem möglichst hohen Niveau zu erreichen. Allerdings wird bei der Verknüpfung der 
Systeme auf der jeweiligen Gestaltungsebene Spezifität geschaffen, wenn durch die 
Entwicklung individueller Lösungen die Kompatibilität des eigenen Systems mit den 
Systemen potenzieller anderer Vertragspartner aufgegeben wird. Der als allgemein-
gültig angenommene Zusammenhang zwischen Produktivität und Flexibilität bestätigt 
sich daher grundsätzlich auch für den Bereich der unternehmungsübergreifenden 
Informationsverarbeitung. Dieses Ergebnis ist in Abbildung 5/16 grafisch dargestellt. 
396 Vg. Buxrnann/König (2000), S. 50. 
397 Derartige Effizienzvorteile können beispielsweise durch die Vermeidung von Mehrfacheingaben, 
die Beseitigung von inkonsistenten Datenbeständen, die Beschleunigung der Prozesssteuerung 
u.v.m. erreicht werden. Vgl. Mertens/Griese/Ehrenberg (1998), S. 69. 
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Abb. 5/16: Verdrängungseffekt zwischen Produktivität und Flexibilität im Bereich der 
unternehmungsübergreifenden Informationsverarbeitung 
c) Auflösung des traditionellen Zusammenhangs zwischen Effektivität und Flexi-
bilität durch moderne Standards der Informationsverarbeitung 
Die allgemeine Entwicklung im Bereich der am Markt verfügbaren Informations- und 
Kommunikationstechniken führt zu einer teilweisen Auflösung des soeben erläuterten 
Zusammenhangs. Die Verwendung innovativer Informations- und Kommunika-
tionstechnik ermöglicht eine schnellere und kostengünstigere, raum- und zeit-
übergreifende Übertragung von Informationen und erleichtert dadurch die Voraus-
setzungen für den Aufbau einer unternehmungsübergreifenden Informationsverar-
beitung. 398 Diese Entwicklung eröflhet neue Möglichkeiten zur Integration der 
technikunterstützten Informationssysteme unter Verwendung standardisierter 
technischer Lösungen. Infolgedessen ergeben sich Spielräume, die angestrebten 
Produktivitäts- und Qualitätssteigerungen zu erzielen, ohne zugleich den Spezifi-
tätsgrad der unternehmungsübergreifend durchzuführenden Informationsverarbeitungs-
prozesse in gleichem Maße wie bisher zu erhöhen. Die Kompatibilität der technik-
unterstützten Informationssysteme der beteiligten Unternehmungen mit den Systemen 
potenzieller anderer Vertragspartner bleibt dann in stärkerem Maße erhalten. Folglich 
verringert sich die Bindungswirkung der im Rahmen einer Transaktion durch-
zuführenden Prozesse der Informationsverarbeitung, sodass die Abhängigkeit von einer 
Fortsetzung der Zusammenarbeit mit dem einmal gewählten Vertragspartner reduziert 
wird. 
Das Ausmaß dieser Senkung des Spezifitätsgrads hängt davon ab, bis zu welcher der 
in Abbildung 5/ l 6 dargestellten Betrachtungs- und Gestaltungsebenen standardisierte 
Lösungen eingesetzt werden können. Bei den informations- und kommunika-
tionstechnischen Rahmenbedingungen ist in diesem Zusammenhang eine Verlagerung 
der Entwicklung von den unteren auf höhere Ebenen zu beobachten. Auf der untersten 
Ebene, auf der rein übertragungstechnische Probleme der Verknüpfung von Systemen 
bisher getrennt arbeitender Unternehmungen zu lösen sind, stehen bereits seit längerem 
398 Vgl. Gurbaxani/Whang (1991), S. 66; Picot/Reichwald/Wiegand (2001), S. 71. 
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leistungsfähige Standards zur Verfügung, die zudem permanent durch die 
Telekommunikationsanbieter weiter entwickelt werden. Die Entwicklung spezifischer 
Lösungen ist auf dieser Ebene zum Aufbau einer unternehmungsübergreifenden 
Informationsverarbeitung nicht erforderlich. Bei der Integration der verschiedenen 
Teilsysteme auf diesem Niveau bleibt also die Kompatibilität mit den Systemen 
potenzieller alternativer Vertragspartner erhalten. Auch auf den beiden darüber 
liegenden Ebenen existieren Standards, die für den unternehmungsübergreifenden 
Informationsaustausch genutzt werden können. Hier sind insbesondere die Standards 
zum automatischen Austausch von Geschäftsdaten zu nennen, die unter dem 
Oberbegriff Electronic Data Interchange (EDI) entwickelt wurden.399 Die EDI-
Standards sind allerdings wenig anpassungsfreundlich und haben darüber hinaus keine 
umfassende Verbreitung gefunden. 400 Die Integration der technikunterstützten Informa-
tionssysteme auf der Basis dieser Standards engt daher den zukünftigen Handlungs-
spielraum der Vertragspartner auch bei weitgehendem V erzieht auf individuelle 
Lösungen in beträchtlichem Maße ein. 
Auf diesen Ebenen kommt es auf Grund der angesprochenen allgemeinen informations-
und kommunikationstechnischen Entwicklungen jedoch zu einer Veränderung der 
Entscheidungssituation. Die durch die Internet-Technik verwendeten Standards, die 
ein hohes Flexibilitätsniveau aufweisen, und in der jüngsten Vergangenheit weltweit 
außerordentliche Verbreitung gefunden haben, sind bis hinauf zur vierten Ebene des 
oben dargestellten Klassifikationsschemas einzuordnen. 401 Der Internet-Technik wird 
deshalb das Potenzial zugesprochen, bestehende Inkompatibilitäten aufzulösen und die 
proprietären Bindungswirkungen der bisher (z.B. auf Basis der BOI-Standards) 
realisierten Lösungen zu beseitigen. 402 Entscheiden sich die Vertragspartner für eine 
unternehmungsübergreifende Integration der Informationsverarbeitung auf der Basis 
dieser neuen Standards, so wird die Option zum Ausstieg aus der Zusammenarbeit für 
die beteiligten Vertragspartner gegenüber der bisherigen Situation erleichtert. Dabei 
wird die Verringerung der Bindungswirkung dadurch erreicht, dass die allgemeine 
Kompatibilität der technikunterstützten Informationssysteme der beteiligten 
Unternehmungen bis auf die Ebene der Datenaustauschformate ausgedehnt wird. 
Auf den darüber liegenden, noch stärker anwendungsbezogenen Ebenen liegen 
vergleichbare Standards, durch deren Übernahme eine weitere Erhöhung des Kompati-
bilitätsniveaus erzielt werden kann, nicht unmittelbar vor. Gerade die inhaltliche 
Verknüpfung der Informationsverarbeitung auf diesen Betrachtungsebenen ist jedoch 
als wesentliches Element der unternehmungsübergreifenden Integration der lnforma-
399Vgl. dazu die Übersichten bei Klein (1996), S. 6lff.; Gersch (1998), S. 48ff. Auf der syntaktischen 
Ebene handelt es sich dabei beispielsweise um EDIFACT in Europa und ANSI X.12 in 
Nordamerika. Vgl. Lockamy (1995), S. 175f.; Hess (1999), S. 192, Diese nutzen die Standards auf 
der Übennittlungsebene wie X.400, X.25, FTAM. Vgl. Klein (1996), S. 61; Gersch (1998), 
S. 255f.; Hess (1999), S. 193. 
400 Vgl. Lötsch (1997), S. 122; Schüppler (1998), S. 33; Tan/Shaw/Fulkerson (2000), S. 458. 
' 01 Mertens/Griese/Ehrenberg ordnen die Protokollfamilie TCP/IP der dritten und vierten Ebene des 
ISO/OSI-Referenzmodells zu. Vgl. Mertens/Griese/Ehrenberg (1998), S. 70. Über diesen sind die 
Protokolle der verschiedenen Internet-Dienste wie z.B. FTP und HTTP anzuordnen. Neuere 
Erweiterungen wie etwa der Datenstandard XML besitzen noch stärkeren semantischen Bezug und 
können daher die vierte Ebene des in Abbildung 5/16 dargestellten Klassifikationsschema voll-
ständig abdecken. 
402 Vgl. Mattes (1999), S. 64f.; Tan/Shaw/Fulkerson (2000), S. 468f. 
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tionsverarbeitung zu sehen. 403 Mit steigendem Anwendungsbezug steigt die Hetero-
genität der Anforderungen an die informationstechnische Unterstützung der Trans-
aktion, sodass die Effizienzvorteile individueller Lösungen auf diesen Ebenen tenden-
ziell stärker ins Gewicht fallen. 
Allerdings gibt es auch in diesem Bereich Ansätze zur Bildung von Standards, die die 
Flexibilität der Informationsverarbeitung weiter . erhöhen sollen. Dazu gehören 
beispielsweise die Anstrengungen der Hersteller betriebswirtschaftlicher Standard-
anwendungssoftware, die darauf abzielen, branchenunspezifische und branchenspezi-
fische Software-Module anzubieten, die sich für einen reibungslosen Informations-
austausch mit den Anwendungssystemen von Geschäftspartnern eignen. Viele dieser 
Lösungen machen jedoch strenge Schnittstellenvorgaben und können nicht universell 
mit anderen Anwendungssystemen verknüpft werden. Deshalb entstehen bei der 
Übernahme der durch den Softwarehersteller vorgesehenen Lösung immer noch 
Lockin-Effekte, die einen zukünftigen Wechsel des Transaktionspartners erschweren 
können. Auf der höchsten Ebene des oben dargestellten Klassifikationsschemas sind 
betriebswirtschaftliche Referenzmodelle angesiedelt. Derartige Referenzmodelle, die 
häufig branchenspezifischen Charakter haben und in gewissen Grenzen Konfigura-
tionsmaßnahmen im Einzelfall zulassen, streben eine möglichst hohe Effizienz bei 
gleichzeitiger Standardisierung der im Rahmen einer Transaktion durchzuführenden 
Prozesse der Informationsverarbeitung an. 404 Die Ansätze auf diesen Ebenen werden im 
Folgenden näher betrachtet. 
Die Reduzierung von Vorleistungen, die die Möglichkeit zum Wechsel des Trans-
aktionspartners vereinfacht, basiert auf der Standardisierung von Schnittstellen 
zwischen den technikunterstützten Informationssystemen der beteiligten Unterneh-
mungen. Je höher diese Standardisierung in dem oben dargestellten Klassifikations-
schema angesiedelt ist, um so geringer wird der Umstellungsaufwand bei einer 
Beendung der Zusammenarbeit mit dem bisherigen Vertragspartner. Auf der Ebene der 
Anwendungssysteme stellt das Objektorientierte Software-Design und dabei 
insbesondere das Komponentenkonzept den Schlüssel zur Verknüpfung der 
verschiedenen Teilsysteme dar. 405 Bei Verfolgung des Objektorientierten Ansatzes 
werden umfangreiche Software-Systeme aus kleineren, überschaubaren Komponenten 
zusammengesetzt, die miteinander nur über klar definierte Schnittstellen verknüpft 
sind.406 Die einzelnen Komponenten als Objekte werden gekapselt, sodass die internen 
Zustände und Prozesse nicht von außen erkennbar sind. 407 Die Objekte können sich 
gegenseitig durch das Versenden von Nachrichten aktivieren, sodass ein Objekt auf die 
Funktionen des anderen Objekts zugreifen kann. 408 Softwaretechnisch gesehen 
ermöglicht die Anwendung dieses Konzeptes die Komposition umfangreicher 
403 Vgl. Thome (1999), S. 178. 
404 Für eine allgemeine Darstellung von Referenzmodellen vgl. Schütte (1998), S. 69ff., sowie 
insbesondere für interorganisatorische Referenzmodelle Schüppler (1998), S. 167ft'. 
405 Vgl. dazu Tan/Shaw/Fulkerson (2000), S. 463ft'. 
406 Vgl. Erler (2000), S. 120f. 
407 Vgl. Wirfs-Brock/Wilkerson/Wiener (1993), S. 17; Schader/Rundshagen (1996), S. 15f. 
4081m ERP-System des Anbieters SAP erfolgt die Umsetzung dieses Konzeptes beispielsweise über 
sogenannte Business Application Programming Interfaces (BAPls). Die Anwendungssysteme 
verschiedener Unternehmungen können über BAPis miteinander verknüpft werden. BAPis werden 
technisch als Funktionsbausteine realisiert, die per Remote Function Call (RFC) von anderen 
Anwendungsmodulen aufgerufen werden können. Vgl . dazu Buxmann/König (2000), S. 84. 
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Softwaresysteme durch die Verknüpfung besser überschaubarer Teilsysteme, die 
unabhängig voneinander entwickelt und angepasst werden können.409 Aus institu-
tionenökonomischer Perspektive ist dabei der Aspekt der Individualisierung durch 
die Kombination standardisierter Einzelbestandteile interessant. Letzten Endes 
handelt es sich hier um eine Möglichkeit zur Erzielung eines erhöhten Spezifitätsgrads, 
die auf dem Prinzip eines Baukastensystems aufbaut. Die Objektorientierung stellt 
damit auf der Ebene der Anwendungssysteme ein Mittel des lnfonnationsmanagements 
zur Trennung der Spezifität von Leistungsergebnis und Leistungserstellungs-
prozess dar. 
Eine noch weitere Reduzierung der Transaktionsspezifität lässt sich durch die 
Ausdehnung der Objektorientierung auf die Ebene der betriebswirtschaftlichen 
Prozesse als höchste Betrachtungs- und Gestaltungsebene der untemehmungsüber-
greifenden Infonnationsverarbeitung erreichen. In diese Richtung gehen aktuelle 
Bestrebungen, die unter dem Schlagwort Business Objects darauf abzielen, objekt-
orientierte Ansätze aus dem Bereich der Software-Entwicklung auf betriebswirt-
schaftliche Problemstellungen zu übertragen.410 Dadurch sollen die Vorteile, die die 
Objektorientierung auf der Software-Ebene bringt, auch für die Ebene der betriebs-
wirtschaftlichen Prozesse der Infonnationsverarbeitung nutzbar gemacht werden. Die 
objektorientierte Gestaltung der Prozesse ennöglicht ein hohes Ausmaß an Flexibilität, 
da Veränderungen in der Realität durch das Entfernen, Hinzufügen oder Ändern 
einzelner Objekte leicht in den zu Grunde gelegten Prozessmodellen abgebildet werden 
können.411 Der Wechsel des Transaktionspartners ist in diesem Fall ohne aufwendige 
Anpassungsmaßnahmen möglich. Dies gilt allerdings nur dann, wenn der neue 
Vertragspartner seine Prozesse ebenfalls als Business Objects gestaltet und die gleichen 
Schnittstellenspezifikationen vorgenommen hat. Da das Konzept der Business Objects 
bisher noch keine umfassende Verbreitung gefunden hat, ennöglicht die Einrichtung 
von Business Objects zwar von der Grundidee her eine noch höhere Flexibilität bzw. 
eine noch weitergehende Absenkung des Spezifitätsgrads. Im konkreten Einzelfall ist 
jedoch immer noch zu erwarten, dass sich die Bindungswirkung auf der Prozessebene 
mangels alternativer Vertragspartner durch den Aufbau von Business Objects kaum 
reduzieren lässt. 
Aus institutionenökonomischer Sicht ist eine Verringerung der Bindungswirkung auf 
der Ebene der betriebswirtschaftlichen Prozesse der Infonnationsverarbeitung im 
Prinzip auch ohne strenge Einhaltung des Objektorientierten Paradigmas möglich. Ent-
scheidende Voraussetzung dafür ist, dass eine Standardisierung der Prozessschnitt-
stellen 412 zwischen den Transaktionspartnern realisiert wird, die die Umstellungskosten 
409 Vgl. Baldwin/Clark (1997), S. 85f. 
41 0 Vgl. dazu Erler (2000), passim. Die vollständige Übertragung von Grundkonzepten der Objekt-
orientierung auf die betriebswirtschaftliche Ebene erl'ordert ein semantisch objektorientiertes 
Business Engineering. Vgl. Erler (1998), S. 15. 
411 Vgl. Erler (1998), S. 29. Shaw dehnt die Grundidee des Komponenten-Konzeptes noch weiter aus. 
Er fordert eine „component-based economy", in der interoperable Schnittstellen und operationale 
Standards es möglich machen, Komponenten von Wissen, Geschäftsprozessen, Geschäftssystemen, 
Erl'ahrungen, Software und weiterer Ressourcen, in unterschiedlichster Weise an 
unterschiedlichsten Stellen miteinander zu verknüpfen. Vgl. Shaw (2000), S. 21. 
412Die Standardisierung der Schnittstellen erl'ordert auch eine Standardisierung der betreffenden 
Prozesse. Die nachfolgenden Überlegungen gelten daher nur für solche Prozesse, die die oben 
erläuterten Voraussetzungen für die Anwendung der Ex ante-Koordination nach Vertragsschluss 
erfüllen. Diese Prozesse sind durch eine hohe Gleichförmigkeit gekennzeichnet und laufen in 
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für die Beteiligten im Falle einer Beendung der Zusammenarbeit reduziert. Allein schon 
die Orientierung am Komponentenkonzept schaffi also gute Voraussetzungen zur 
Überwindung der bisher bestehenden Defizite im Bereich der unternehmungs-
übergreifenden Ablaufsteuerung durch Workflow Management-Systeme.413 Durch die 
Übernahme der bereits angesprochenen Referenzmodelle für Geschäftsprozesse, die 
von Software-Herstellern und Beratungshäusern entwickelt wurden, 414 kann der Spezi-
fitätsgrad der unternehmungsübergreifenden Informationsverarbeitung auf der Prozess-
ebene reduziert werden. Damit wird zunächst einmal die direkte Umsetzbarkeit der 
betriebswirtschaftlichen Anforderungen durch am Markt verfügbare Standard-
anwendungssoftware gewährleistet. Darüber hinaus wird zugleich auch auf dieser 
höchsten Betrachtungs- und Gestaltungsebene die Kompatibilität mit den Systemen 
potenzieller alternativer Vertragspartner geschaffen, sofern diese ebenfalls die in den 
Referenzmodellen vorgesehenen Schnittstellenvorgaben einhalten. 
Die vollständige Umsetzung der betreffenden Referenzmodelle zur Abwicklung der 
unternehmungsinternen Teilprozesse, die die Unterstützbarkeit durch Standard-
anwendungssoftware gewährleisten soll, ist dabei nicht zwingend erforderlich. Die 
Möglichkeit zum Wechsel des Vertragspartners wird vielmehr allein dadurch gegeben, 
dass die Schnittstellenspezifikationen zwischen den beteiligten Unternehmungen den 
entsprechenden Standards genügen. Diese Standardisierung der Prozessschnittstellen 
ermöglicht institutionenökonomisch gesehen eine Übertragung des Baukastenprinzips 
auf die betriebswirtschaftliche Ebene von Informationsverarbeitungsprozessen. Auch 
auf dieser höchsten Ebene lässt sich somit eine Aufhebung des Kausalzusammenhangs 
zwischen spezifischem Leistungsergebnis und spezifischem Leistungserstellungsprozess 
erreichen, indem die Individualisierung des Leistungsergebnisses auf dem Wege einer 
flexiblen Verknüpfung standardisierter Prozessbausteine erfolgt. 
Die beschriebenen Entwicklungen führen dazu, dass sich der oben in genereller Form 
postulierte Crowding-out-Effekt zwischen Effizienz und Flexibilität der Leistungs-
erstellungsprozesse im Bereich der technikunterstützten Informationsverarbeitung 
teilweise auflöst. Dem Informationsmanagement bieten sich dadurch neue Möglich-
keiten für den Aufbau einer unternehmungsübergreifenden Integration der Informa-
tionsverarbeitung im Rahmen einer längerfristigen Zusammenarbeit zwischen den 
Vertragspartnern. Durch die Übernahme am Markt verfügbarer Standards lassen sich 
die für den Aufbau des Informationsaustausches notwendigen Vorleistungen reduzieren 
und dennoch die Voraussetzungen für die Steigerung der Effizienz der Leistungs-
erstellungsprozesse schaffen. Die Flexibilität des technikunterstützten Informations-
systems der Unternehmung bleibt dabei weitgehend erhalten. 
Der Effizienzvorsprung spezifischer Lösungen sinkt infolgedessen tendenziell, sodass 
sich der von einer Individualisierung der Leistungserstellungsprozesse im Bereich der 
Informationsverarbeitung zu erwartende Vorteil verringert. Eine vollständige Besei-
tigung des Zusammenhangs zwischen Spezifität und Effizienz ist allerdings nicht zu 
immer wieder gleicher Weise ab. Schlechter strukturiene Prozesse mit einem hohen Neuigkeitsgrad 
(z.B. im Bereich von Forschungs- und Entwicklungskooperationen) lassen sich nicht in dieser 
Weise standardisieren. 
413 Vgl. dazu Jablonski/Böhm/Schulze (1997), S. 355. 
414 Als Beispiel für derartige Referenzmodelle sei hier das Referenzmodell der Finna SAP zu ihrem 
Produkt R/3 genannt. Vgl. dazu Buck-Emden/Galimow (1996), S. 5ff. Rolf (1998), S. 103ff. 
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erwarten, da durch die Übernahme von Marktstandards immer nur zum Wettbewerb 
aufgeschlossen werden kann.415 Durch die Einhaltung von Standards werden die 
Freiheitsgrade zum Aufbau unternehmungseigener Kernkompetenzen reduziert.416 
Strategische Vorsprünge sind dagegen allein durch individuelle Lösungen zu 
erzielen,417 sodass im Einzelfall immer zu überprüfen bleibt, inwiefern es sich bei den 
betreffenden Prozessen um kritische Einflussfaktoren für den Markterfolg handelt. 
Trotz des Vorhandenseins leistungsfähiger Standardlösungen sind in einem solchen Fall 
nach wie vor Spielräume zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen durch eine 
Individualisierung von unternehmungsübergreifenden Prozessen der lnfonnations-
verarbeitung zu erwarten. Der Spezifitätsgrad dieser Prozesse wird dann zur Aktions-
variablen, die ausgehend von Effektivitäts- und Effizienzüberlegungen des Infonna-
tionsmanagements zu gestalten ist. 
5.3.3.2 Veränderte Kostenstrukturen der Koordination des Leistungsaustausches 
Die Transaktionskostentheorie nimmt an, dass die bei der Abwicklung einer Trans-
aktion entstehenden Transaktionskosten nicht nur von den Transaktionseigenschaften, 
sondern auch von der Art des gewählten vertraglichen Arrangements abhängen.418 Für 
die transaktionskosteneffiziente Durchführung einer Transaktion ist dieser Auffassung 
zu Folge ein Fit zwischen den Charakteristika der Transaktion und dem verwendeten 
Vertragsmuster herzustellen. Nachdem im vorigen Abschnitt die Möglichkeiten des 
Infonnationsmanagements zur Gestaltung der Transaktionseigenschaften, insbesondere 
der Spezifität, beleuchtet wurden, wenden sich die Ausführungen in diesem Abschnitt 
den verschiedenen Vertragsdesigns zu. Es erfolgt zunächst eine kurze Bestands-
aufnahme der unterschiedlichen Kostenstrukturen, durch die alternativ mögliche 
Koordinationsfonnen typischerweise gekennzeichnet sind. Anschließend wird über-
prüft, inwiefern sich diese Kostenstrukturen durch die Nutzung der in diesem Kapitel 
herausgearbeiteten Gestaltungsoptionen des lnfonnationsmanagements vor und nach 
Vertragsschluss ändert. 
a) Kostenstrukturen unterschiedlicher Koordinationsformen 
Zur Untersuchung von Veränderungen der Kostenstrukturen alternativer Vertrags-
designs ist zunächst die Ausgangssituation zu betrachten. Auf dieser Basis können 
Modifikationen, die durch Maßnahmen des Infonnationsmanagements entstehen, 
präziser verdeutlicht werden. Im folgenden wird auf die Kostenstrukturen der 
marktlichen und der hierarchischen Koordinationsform als Extrempole Bezug genom-
men. Dies geschieht unter der Annahme, dass mittlere, hybride Koordinationsfonnen 
(in unterschiedlichem Ausmaß) gleichzeitig sowohl marktliche als auch hierarchische 
Koordinationselemente verwenden,419 sodass ihre jeweiligen Kostenstrukturen von den 
Kostenstrukturen und von der Gewichtung der einzelnen Koordinationselemente 
abhängen. 
415 Vgl. Oesterle (1990), S. 21. 
416 Vgl. Schüppler (1998), S. 36. 
411 Griese (1990), S. 646. 
418 Vgl. Ebers/Gotsch (1999), S. 227f. 
419Vgl. dazu Sydow (1993), S. 98ff. der eine ausführliche Würdigung des Für und Wider dieser 
Sichtweise vornimmt. 
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Die Transaktionskostentheorie geht üblicherweise davon aus, dass die verschiedenen 
vertraglichen Arrangements unterschiedliche Transaktionskostenstrukturen aufweisen, 
wobei ein trade-off zwischen den einzelnen Kostenkomponenten besteht. 420 Die rein 
marktliche Koordinationsform mit klassischen Verträgen zeichnet sich dadurch aus, 
dass bei jeder Transaktion ein neuer Vertragspartner gefunden und der konkrete 
Vertrag ausgehandelt werden muss. Demzufolge fallen bei marktlich koordinierten 
Transaktionen die Ex ante-Transaktionskosten anteilig besonders stark ins Gewicht. 
Die Gefahr opportunistischen Verhaltens ist allerdings relativ gering, da bei nachfol-
genden Transaktionen ein Wechsel zu anderen Vertragspartnern leicht möglich ist. 
Diese Möglichkeit zur Beendung der Zusammenarbeit, auf der die starke Anreiz-
wirkung der marktlichen Koordinationsform basiert, wird auch als Exit-Option 
bezeichnet.421 Die hierarchische Koordination mit relationalen Verträgen auf der 
anderen Seite ermöglicht, ausgehend von einer einmal gefundenen Einigung, ver-
gleichsweise leichte Vertragsanpassungen ohne die Notwendigkeit ständig neuer Such-
und Verhandlungsaktivitäten. Allerdings ist die Gefahr opportunistischen Verhaltens 
höher, da der Wechsel des Vertragspartners weniger leicht realisiert werden kann. 
Demzufolge entsteht der größte Teil der Transaktionskosten bei der hierarchischen 
Koordinationsform erst nach Vertragsschluss. Gleichzeitig bestehen bei der 
hierarchischen Koordinationsform jedoch bessere Möglichkeiten zur Kontrolle des 
Vertragspartners. 
Die Agency-Theorie verfügt nicht über ein vergleichbar ausdifferenziertes Vertrags-
konzept wie die Transaktionskostentheorie, sondern sie belässt es bei einer weitaus 
abstrakteren Berücksichtigung von Verträgen. 422 Aus Sicht der Agency-Theorie weisen 
die von der Transaktionskostentheorie unterschiedenen, alternativ möglichen 
Vertragsarrangements zur Abwicklung des Leistungsaustausches jedoch ebenfalls 
verschiedene Kostenstrukturen auf. Wie bei der allgemeinen Darstellung der Agency-
Theorie erläutert, setzen sich die im Rahmen einer Auftraggeber/Auftragnehmer-
Beziehung entstehenden Agency-Kosten aus drei Komponenten zusammen. Dabei 
handelt es sich um Kontrollkosten auf Seiten des Principals für den Aufbau von Über-
wachungssystemen, Garantiekosten auf Seiten des Agent und verbleibende Wohl-
fahrtsverluste durch nicht beseitigtes opportunistisches Verhalten. 423 Die verschiedenen 
Typen vertraglicher Arrangements richten sich schwerpunktmäßig entweder eher auf 
die Setzung von Anreizen oder eher auf die Kontrollierbarkeit des Verhaltens der Ver-
tragspartner.424 Die rein marktliche Koordination mit klassischen Verträgen basiert 
stärker auf dem Instrument der Anreizgestaltung, während die rein hierarchische 
Koordination mit relationalen Verträgen sich stärker auf die Kontrolle des Verhaltens 
konzentriert.42' Aus diesen Gründen resultieren bei eher am Markt orientierten 
vertraglichen Arrangements tendenziell geringere Wohlfahrtsverluste als bei eher an der 
hierarchischen Koordination orientierten Vertragsdesigns. Auf der anderen Seite 
ermöglicht die hierarchische Koordinationsform, die auf relationalen Verträgen basiert, 
eine leichtere Kontrolle des Agent durch den Principal und damit verringerte Kontroll-
420 Vgl. dazu z.B. Richter/Furubotn (1999), S. 50ff. ; Picot (1982), 273ff. , Williamson (1979), S. 233ff. 
Diese Annahmen lassen sich bis hin zu Coase (1937), S. 390ff. zurückverfolgen. 
421 Vgl. Sydow (1993), S. 101; Hirschman (1970), S. 4. 
422 Vgl. Ebers/Gotsch (1999), S. 250. 
423 Vgl. dazu die Erläuterungen in Abschnitt 5. l.2. 
424 Vgl. Ebers/Gotsch (1999), S. 232. 
425 Vgl. Ebers/Gotsch (1999), S. 233. 
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kosten. Auf Grund des wachsenden Vertrauens im Laufe der Zusammenarbeit426 ist 
auch bei den Garantiekosten tendenziell ein Vorteil der hierarchischen gegenüber der 
marktlichen Koordination zu vermuten. 
Abbildung 5/17 fasst die erläuterten Annahmen, die Transaktionskostentheorie und 
Agency-Theorie über die jeweiligen koordinationsformenspezifischen Kostenstrukturen 
der verschiedenen Vertragstypen treffen, zusammen. 
Marktliche Koordination Hlerantilsche Koordination 




kosten Verhaltens (Bindungskosten) " 
Transaktions- -Anpassungs- und 
" 
- Such- und Verhandlungs- ~ 
kostentheorie Kontrollkosten kosten (Flxkostendegresslon) 
-Gefahr opportunistischen ~ -Anpassungs- und 
~ Verhaltens (Bindungskosten) Kontrollkosten 
-Oberwachungskosten " -verbleibender " Agency- -Garantiekosten " 
Wohlfahrtsverlust 
Theorie - verbleibender -Überwachungskosten ~
Wohlfahrtsverlust ~ - Garantiekosten ~ 
Abb. 5/17: Kostenstrukturen verschiedener Koordinationsfonnen aus Sicht von 
Transaktionskostentheorie und Agency-Theorie 
b) Veränderung der Kostenstrukturen durch Gestaltungsmaßnahmen des 
Informationsmanagements 
Die soeben erläuterten, ,,traditionellen" Annahmen der Neuen Institutionenökonomie 
über die unterschiedlichen Effizienzmerkmale verschiedener Koordinationsformen sind 
in Folge der in diesem Kapitel dargelegten neuen Gestaltungsmöglichkeiten des Infor-
mationsmanagements in den verschiedenen Vertragsphasen zu modifizieren. Generell 
ist davon auszugehen, dass die Verfügbarkeit moderner Informations- und Kommu-
nikationstechnik unabhängig vom gewählten Vertragsdesign das Potenzial zu einer 
allgemeinen Senkung der Transaktionskosten bzw. der Agency-Kosten eröffuet.427 Der 
Informationsaustausch zwischen tatsächlichen und potenziellen Vertragspartnern lässt 
sich durch die aufgezeigten Gestaltungspotenziale des Informationsmanagements in 
mehrfacher Hinsicht vereinfachen. Diese These wird im Folgenden genauer überprüft. 
Wie erläutert, kann das Informationsmanagement Aktivitäten vor Vertragsschluss 
durch die Verlagerung der Vertragsanbahnung auf Elektronische Märkte unterstützen. 
Durch diese Mediatisierung kommt es zu einer Reduzierung der ex ante entstehenden 
Kostenarten als Kostenkomponenten der Transaktionskosten. Zum einen unterstützen 
leistungsfähige Elektronische Märkte sowohl Screening- als auch Signalling-Aktivi-
426 Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (1996), S. 273. Bei längerfristigen Transaktionsbeziehungen ist 
opportunistisches Verhalten zur Enielung kurzfristiger Vorteile auf Kosten des Vertragspartners 
kontraproduktiv. Eine vertrauensvolle Transaktionsatmosphäre wirkt sich daher vorteilhaft aus. 
427 Vgl. dazu Malone/Yates/Benjarnin (1987), S. 489 sowie die Ausführungen in Abschnitt 5.3.1.2. 
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täten, sodass die Markttransparenz bei der Suche prinzipiell geeigneter Vertragspartner 
insgesamt erhöht wird. Zum anderen vereinfachen Elektronische Märkte die 
Aushandlung von Vertragsdetails in der an die Suche anschließenden Verhandlungs-
phase, wenn für den endgültigen Abschluss des Vertrages lediglich die geringfügige 
Anpassung standardisierter Vertragsmuster erforderlich ist. Wie gesehen, ist die 
Transaktionsphase vor Vertragsschluss bei der marktlichen Form des Leistungs-
austausches, die durch stärker am klassischen Vertragsmuster orientierte Verträge 
koordiniert wird, besonders transaktionskostenintensiv. Von der Verlagerung der Ver-
tragsanbahnung auf Elektronische Märkte profitieren also in erster Linie klassische 
Verträge und damit die marktliche Koordinationsform. 
In Abschnitt 5.3 .1 wurde jedoch erläutert, dass Elektronische Märkte grundsätzlich 
auch bei hierarchischen Transaktionen die Auswahl des Vertragspartners unterstüt-
zen können. Allerdings hat eine Mediatisierung von Anbahnungsaktivitäten bei dieser 
Koordinationsform, bei der die ex ante entstehenden Transaktionskosten ohnehin einen 
vergleichsweise kleinen Anteil an den gesamten Transaktionskosten einnehmen, nur 
geringere Auswirkungen. Dies ist auf die unterschiedliche Ausgestaltung der 
Vertragsanbahnung bei den verschiedenen Koordinationsformen zurückzuführen. Im 
Gegensatz zur marktlichen Koordination ist bei hierarchischen Transaktionen 
typischerweise die Aushandlung eines umfangreicheren Vertragswerks notwendig, das 
nicht lediglich die Spezifikation eines allgemeinen Standards darstellt. Eine Auto-
matisierung der Vereinbarungsaktivitäten ist dabei kaum möglich. Die Transaktions-
kosten für die Anbahnung relationaler Verträge sind deshalb durch das Informations-
management nur in geringerem Umfang als bei klassischen Verträgen reduzierbar. 
Wie ebenfalls in diesem Kapitel erläutert, kann das Informationsmanagement durch den 
Einsatz Elektronischer Hierarchien auch einen Beitrag zur Reduzierung der nach 
Vertragsschluss entstehenden Transaktionskosten leisten. Geht man vom Idealtypus 
des reinen klassischen Vertrags aus, dann fallen Leistung und Gegenleistung in einem 
Zeitpunkt zusammen und ex post treten keinerlei Transaktionskosten mehr auf 
Tatsächlich sind jedoch sowohl die marktliche als auch die hierarchische Koordination 
in ihrer Idealform kaum von empirischer Relevanz.428 Je größeres Gewicht bei einer 
Transaktion, die auf einer Kombination hierarchischer und marktlicher Koordinations-
elemente beruht, der Anteil der nicht vollständig explizierten Verpflichtungen der 
Vertragspartner besitzt, um so stärker kann sich eine Transaktionskostensenkung 
mittels Elektronischer Hierarchien auswirken. Bei stärker marktlich orientierten 
Transaktionen betriffi: dies insbesondere den Bereich der operativen Abwicklung des 
Leistungsaustausches, während bei stärker hierarchisch orientierten Transaktionen 
zusätzlich die Vermeidung opportunistischen Verhaltens durch verbesserte Kontroll-
möglichkeiten unterstützt wird. 
Damit kann zunächst einmal festgehalten werden, dass durch die in diesem Kapitel 
aufgezeigten Gestaltungsoptionen des Informationsmanagements grundsätzlich die 
Effizienz aller Vertragsformen zur Koordination des Leistungsaustausches gesteigert 
werden kann. Gegenwärtig ist in diesem Zusammenhang in vielen Arbeiten eine 
Konzentration der Analyse auf den Bereich der untemehmungsübergreifenden 
Informationsverarbeitung zu beobachten, die durch sogenannte interorganisatorische 
428 Vgl. Sydow (1993), S. 101. 
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Informationssysteme realisiert wird.429 Dabei handelt es sich um einen Anwendungs-
systemtyp, der bei der hybriden und der marktlichen Koordinationsform zum Einsatz 
kommt. Diese starke Fokussierung birgt allerdings die Gefahr einer sachlich unange-
messenen Verkürzung der Untersuchung, da die beschriebenen Maßnahmen des 
Informationsmanagements auch für die unternehmungsinteme Koordination erhebliche 
Effizienzsteigerungspotenziale besitzen. Diese Einschränkung der Betrachtung hängt 
möglicherweise damit zusammen, dass gerade die internen Koordinationskosten von 
Vertretern der Transaktionskostentheorie, die ursprünglich als eine Theorie des Markt-
versagens konzipiert wurde, systematisch unterschätzt werden.43° Folglich werden die 
Potenziale des Einsatzes moderner Informations- und Kommunikationstechnik zu 
einseitig der als besonders transaktionskostenintensiv klassifizierten marktlichen Koor-
dination zugeordnet. 
5.J.3.J Auswirkungen auf die Vorteilhaftigkeit der Koordinationsform 
In den beiden letzten Abschnitten wurden durch das Infonnationsmanagement 
induzierte Veränderungen untersucht, die die für die Wahl der Koordinationsform 
ausschlaggebenden Einflussgrößen betreffen. Auf dieser Basis wenden sich die 
nachfolgenden Überlegungen der Fragestellung zu, welche Auswirkungen sich aus dem 
gleichzeitigen Auftreten der erläuterten Entwicklungen auf die Vorteilhaftigkeit der 
Koordinationsform ergeben. Es wird untersucht, inwiefern sich die relative Effizienz 
alternativ wählbarer Vertragsdesigns zur Durchführung einer Transaktion verändert. 431 
Grundsätzlich ist wie erwähnt davon auszugehen, dass der Einsatz moderner Informa-
tionstechnik eine schnellere und kostengünstigere raum- und zeitüberbrückende 
Nachrichtenübertragung möglich macht (Electronic Commuication Effect).432 Als 
allgemeine Schlussfolgerung kann die These aufgestellt werden, dass eine erleichterte 
Kommunikation zu einer kommunikationsintensiveren Koordination führt. 433 Die 
Auswirkungen dieser Entwicklung auf die Effizienz der Koordinationsfonn sind in 
Abbildung 5/18 dargestellt. In Folge der gezeigten Kurvenverschiebung ist von einer 
Tendenz zur verstärkten Nutzung marktlich orientierter Koordinationsfonnen auszu-
gehen.434 Die Spezifitätsniveaus S1 und S2, bei denen jeweils ein Wechsel der 
Koordinationsfonn die Effizienz der Transaktion erhöht, verschieben sich nach S1' und 
Si' . 
429 Vgl. dazu z.B. die Arbeiten von Klein (1996), Alt (1997). 
430Vgl. Sydow (1993), S. 147. 
431 Diese relative Höhe der Kosten wird in der Transaktionskostentheorie als ausschlaggebend für die 
Festlegung des Vertragsdesigns angesehen. Die einzelnen Kostenarten müssen dabei nicht 
zwingend exakt quantifizierbar sein. Vgl. Williamson (1985), S. 2lf. ; Sauter (1985), S. 62f.; 
Gersch (1998), S. 87. Als Beurteilungsmaßstab wird wie erläutert die Summe von Produktions- und 
Transaktionskosten zu Grunde gelegt. 
432 Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 70f. 
433 Die These wurde in dieser allgemeinen Form von Malone/Rockart (1991), S. 92ff., aufgestellt. 
434 Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 7lf.; Voß/Gutenschwager (2001), S. 48. Die Annahme 
geht in dieser Form aufMaloneNates/Benjarnin (1987), S. 484, zurück. 
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Abb. 5/18: Einfluss moderner Informations- und Kommunikationstechnik auf den 
Verlauf der Transaktionskosten 
Quelle: Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 72. 
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Die Art der Abbildung macht allerdings nicht deutlich, dass durch die Nutzung 
moderner Informations- und Kommunikationstechniken zugleich ein weiterer Effekt 
eintritt, der die Spezifität der Transaktion betrifft. Wie in Abschnitt 5.3.3.1 beschrie-
ben, wird es möglich, eine höhere Spezifität des Ergebnisses und eine höhere Produk-
tivität der Prozesse zu erreichen, ohne die Ressourcen in gleichem Maße spezifisch 
auszugestalten. Die aus der Abbildung hervorgehende Schlussfolgerung ist daher in 
dieser Form zu pauschal, um daraus im konkreten Fall Anhaltspunkte für Gestaltungs-
maßnahmen des Informationsmanagements ableiten zu können. 435 Für den weiteren 
Ausbau des hier entwickelten Institutionenökonomischen Ansatzes einer Theorie des 
Informationsmanagements ist deshalb eine genauere Untersuchung der 
Zusammenhänge erforderlich. 
a) Sicht der Transaktionskostentheorie 
Der in der transaktionskostentheoretisch ausgerichteten Literatur häufig vorzufindende 
Argumentationsweg postuliert eine zunehmende Abkehr von der traditionellen, 
integrierten Unternehmung zu Gunsten mittlerer und marktlicher Koordina-
tionsformen. 436 Diese Entwicklung sei um so stärker ausgeprägt, je mehr der Einsatz 
moderner Informations- und Kommunikationstechnik im konkreten Einzelfall die 
Kosten der Koordination bei der arbeitsteiligen Leistungserstellung und -übertragung 
435 Das gilt auch für die etwas weniger allgemeine These, es könne „in vielen Fällen die 
Koordinationsarbeit auf den Markt abgewälzt werden. "(Schmid (1999), S. 46). Dadurch könne die 
Struktur des Betriebes unter Nutzung der generischen Marktdienste vereiufacht und auf die 
Kernkompetenzen ausgerichtet werden. 
436 Vgl. Reichwald/Möslein (2000), S. 120. 
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reduzieren kann. Das Ergebnis - so die weitere Argumentation - ist ein reduzierter 
Transaktionskostenvorteil der vertikalen Integration von Aktivitäten.437 Als Folge der 
Senkung von Koordinationskosten lohne sich die Integration der Leistungserstellung 
innerhalb der Unternehmung tendenziell erst bei Leistungen höheren Spezifitätsgrads. 
Marktliche und mittlere Koordinationsformen erweisen sich deshalb für immer 
weiterreichende Wirtschaftsbereiche als ökonomisch vorteilhaft. Das Resultat sei eine 
in zunehmenden Maße zu beobachtende Auflösung von Unternehmensgrenzen, der eine 
Ausweitung der unternehmungsübergreifenden Zusammenarbeit gegenüberstehe. 438 
Dabei konkurriert die „Move-to-the-Market-Hypothese", die in der Konsequenz von 
einer dominanten Vorteilhaftigkeit des Marktes ausgeht, mit der „Move-to-the-
Middle-Hypothese", die letztendlich eine Dominanz mittlerer Koordinationsformen 
erwartet. 439 
Die „Move-to-the-Market-Hypothese" und die „Move-to-the-Middle-Hypothese" 
stützen sich zentral auf die Annahme, dass die unternehmungsinterne Koordination 
generell weniger transaktionskostenintensiv ist als die externe Koordination über den 
Markt. Dies entspricht der oben geschilderten Beobachtung, dass bei Vertretern der 
Transaktionskostentheorie in vielen Fällen eine systematische Unterschätzung der 
internen Transaktionskosten zu beobachten ist. Tragfähiger scheint im Vergleich dazu 
die Annahme, dass die hierarchische Koordination sich von der marktlichen nicht 
allgemeingültig durch die absolute Höhe der anfallenden Transaktionskosten, sondern 
lediglich durch den Zeitpunkt der Kostenentstehung relativ zum Abschluss des 
Vertrages unterscheidet. Unter diesen Bedingungen ist im Prinzip auch eine 
umgekehrte Entwicklung hin zu einer verstärkten Internalisierung von 
Transaktionen denkbar. 440 Aus dieser Perspektive ermöglicht insbesondere der Einsatz 
analyseorientierter Anwendungssysteme eine Senkung der internen Koordina-
tionskosten. 441 Damit werden die Voraussetzungen für eine interne, hierarchisch 
koordinierte Leistungserstellung mit erhöhter Produktivität durch eine spezifische 
Ausgestaltung der im Rahmen der Leistungserstellung verwendeten Ressourcen 
geschaffen. 
Ferner liegt den beiden Hypothesen eine kontingenztheoretische, also sehr stark situativ 
orientierte Sichtweise zu Grunde, nach der die Wahl der Koordinationsform direkt von 
der Ausprägung von Transaktionseigenschaften abhängig ist. 442 Dieser deterministische 
Ansatz macht eine Relativierung durch eine stärker konfigurationstheoretisch 
ausgerichtete Argumentation erforderlich. An die Stelle der funktionalen Abhängigkeit 
tritt dabei die Möglichkeit zur aktiven Gestaltung der für die Höhe der 
Transaktionskosten entscheidenden Einflussgrößen. In diesem Rahmen ist die 
Zielsetzung zu verfolgen, einen möglichst guten Fit zwischen den verschiedenen 
Gestaltungsparametern herzustellen.443 Geht man von der Gestaltbarkeit der Variablen 
durch das Informationsmanagement aus, so bietet der Einsatz Elektronischer Märkte 
437 Vgl. Malon/Yates/Benjamin (1989), S. 166. 
438 Vgl. dazu insbesondere auch Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 2ff. 
439Vgl. Reichwald/Möslein (2000), S. 120. 
440Diese Annahme findet sich in der Literatur nur relativ selten. Ein Beispiel stellt Antonelli (l 988), 
S. 7, dar, der einen - allerdings nur vorübergehenden Trend - zur Funktionsinternalisierung 
erwartet. 
441 Vgl. auch Gurbaxani!Whang (1991), S. 66ft". 
442 Vgl. Klein (l 996), S. 152. 
443 Vgl. Klein (1996), S. 152. 
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und Elektronischer Hierarchien erweiterte Möglichkeiten zur Realisierung neuer Koor-
dinationsfonnen und erhöht zugleich die Flexibilität bei ihrer Gestaltung. 444 
Die Vorteilhaftigkeit des Vertragsdesigns hängt nicht nur von den bisher betrachteten 
Kostenstrukturen der verschiedenen Koordinationsfonnen, sondern auch von den im 
Abschnitt 5.3.3. l betrachteten Transaktionseigenschaften ab. Dort wurde die in der 
Transaktionskostentheorie üblicherweise zu Grunde gelegte Annahme, dass durch die 
spezifische Ausgestaltung von Ressourcen eine höhere Effizienz der Leistungs-
erstellung erreicht werden kann, überprüft und auf Grund der allgemeinen Entwicklung 
der Rahmenbedingungen für den Gestaltungsbereich des Infonnationsmanagements 
relativiert. Wegen der Verfügbarkeit der in Abschnitt 5.3.3. l genannten technischen 
und betriebswirtschaftlichen Standards der Infonnationsverarbeitung sinkt im 
Einflussbereich des Infonnationsmanagements der durch die spezifische Ausgestaltung 
der verwendeten Ressourcen erzielbare Effizienzvorteil. Die teilweise445 Auflösung des 
allgemein vennuteten VerdrängungsetTekts zwischen Effizienz und Flexibilität 
erweitert die Gestaltungsoptionen im Bereich der Spezifität als Transaktions-
eigenschaft. 
Als Folge der beschriebenen Entwicklungen werden neue Handlungsstrategien vorstell-
bar, die darauf abzielen, die Vorteile der marktlichen Koordination und der hierar-
chischen Koordination miteinander zu verknüpfen. 446 Gelingt dies, so können einer-
seits marktlich orientierte vertragliche Arrangements zu verringerten Ex ante-Trans-
aktionskosten genutzt werden. Der relative Anreizvorteil der marktlichen gegenüber 
der hierarchischen Koordinationsfonn wird dabei genutzt und der relative Nachteil 
stets neu zu vereinbarender, klassischer Vertragsarrangements gegenüber längerfristig 
gültigen, relationalen Vertragsdesigns durch den Einsatz Elektronischer Märkte 
reduziert. Andererseits wird es auf der Basis der oben angesprochenen Standards auch 
möglich, im untemehmungsübergreifenden Bereich eine dauerhafte Zusammenarbeit 
mit hierarchisch orientierten Vertragsarrangements aufzubauen, ohne eine zu starke 
Bindung an die einmal getroffene Wahl des Vertragspartners einzugehen. Durch 
untemehmungsübergreifende Elektronische Hierarchien, die auf den genannten 
Standards basieren, wird eine weitreichende Integration der Infonnationsverarbeitung 
mit hoher Effizienz der betreffenden Prozesse realisiert. Dabei wird der relative Vorteil 
leicht anpassbarer relationaler Verträge mit der starken Anreizwirkung kombiniert, die 
aus der Möglichkeit zum Wechsel des Vertragspartners resultiert. 
444 Vgl. Klein (1996), S. 159. 
445Es ist zu beachten, dass die Kosten der Informationsverarl>eitung nur einen Teil der gesamten 
Kosten der Leistungserstellung darstellen. Da sich die Untersuchung in dieser Aroeit auf den 
Bereich der Informationsverarbeitung beschränkt, wird davon ausgegangen, dass der vielfach 
empirisch belegte Effizienzvorteil einer spezifischen Ressourcengestaltung im Bereich der 
sonstigen Ressourcen unverändert bestehen bleibt. Es kommt durch die beschriebenen 
Gestaltungsoptionen des Informationsmanagements also nicht zu einer vollständigen Aufhebung 
des Verdrängungseffektes, sondern zu einer Abmilderung, deren Bedeutung vom relativen 
Kostenanteil der Informationsverarl>eitung an den gesamten Kosten der Leistungserstellung 
abhängt. 
446Die Relevanz dieser Option wurde bereits 1987 von Malone/Yates/Benjamin erkannt, die schon 
damals auf das Potenzial der Informationstechnologie aufmerksam machten, .,the best of both 
worlds" miteinander zu vereinen. Dies geschah, ohne dass seineneit viele der heute bestehenden 
Standards, insbesondere der Internet-Standard, verfügbar gewesen wären. Vgl. dazu 
Malone/Yates/Benjamin (1987), S. 494f. 
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Das Ziel, ,,the best of both worlds" miteinander zu vereinen, erfordert Konzepte, die 
sich darauf richten, zugleich einen höheren Anteil von Leistungen unternehmungsextern 
zu beziehen und die Zahl der Lieferanten zu reduzieren.447 Eine derartige Fonn des 
Leistungsaustausches macht es für die beteiligten Unternehmungen möglich, sich auf 
die Erstellung spezialisierter Produkte zu konzentrieren und dabei eng mit ihren 
Lieferanten bzw. Abnehmern zusammenzuarbeiten.448 Die dazu notwendige unterneh-
mungsübergreifende Integration der Infonnationsverarbeitung findet im Prinzip bereits 
seit Mitte der 1980er Jahre starke Beachtung in Theorie und Praxis.449 Die Integration 
zwischen den Vertragspartnern betrifft beispielsweise Jnfonnationen über die 
allgemeine Marktnachfrage, konkrete Produktionsaufträge, Lagerbestände, logistische 
Aktivitäten und ähnliches. 450 
Neu ist in diesem Zusammenhang die verstärkte Zuwendung zu dynamischeren Fonnen 
der Integration von Geschäftsprozessen kooperierender Organisationseinheiten.451 
Während der hohe Spezifitätsgrad der unternehmungsübergreifenden Infonnations-
verarbeitung bisher Kooperationen mit eher statischem Charakter verlangte, wird durch 
die inzwischen verfügbaren, neuen Standards eine kurzfristigere Ausrichtung der 
Zusammenarbeit möglich. Gerade der Internet-Technik wird zugesprochen, besonders 
geeignet für Partnerschaften zu sein, bei denen die Vertragspartner keine dauerhafte 
Bindung eingehen wollen.452 Aus Sicht der Transaktionskostentheorie wird die 
Effizienz des Leistungsaustausches durch diese Neuorientierung weiter verbessert, da 
die im Rahmen der Transaktion wirksamen Anreize unter weitgehender Venneidung 
von Produktivitätsverlusten erhöht werden. Als Bezeichnung für flexible und zeitlich 
begrenzte Kooperationen dieser Art hat sich in der jüngsten Vergangenheit der Begriff 
des Virtuellen Unternehmens etabliert.453 Das Konzept des Virtuellen Unternehmens 
wird insbesondere für den Mittelstand als interessant gewertet, da kleinere 
Unternehmungen typischerweise nicht über genügend interne Ressourcen zur 
Abwicklung größerer Aufträge oder Projekte verfügen. 454 
Im Ergebnis wird hier also der „Move-to-the-Middle-Hypothese" zugestimmt. Diese 
kann jedoch durch die Bezugnahme auf die für die Vorteilhaftigkeit der Koordinations-
fonn ausschlaggebenden Einflussgrößen differenzierter begründet werden. Die Ver-
knüpfung der Vorzüge von marktlicher und hierarchischer Koordination bedeutet 
vertragstheoretisch gesprochen einerseits, dass mehr Transaktionsbestandteile über 
eine eigene, am klassischen Vertragsmuster orientierte Vereinbarung abgewickelt wer-
den. Andererseits bleiben die Grundzüge der Zusammenarbeit über einen längeren 
Zeitraum unverändert und können damit zum Gegenstand eines relationalen Vertrags-
arrangements gemacht werden. Dieses Vorgehen zielt darauf ab, die auf Grund der 
Exit-Option bestehende hohe Anreizwirkung klassischer Verträge mit der für unvoll-
ständige Verträge nach relationalem Vertragsmuster typischen, besseren Anpassbarkeit 
der Vereinbarung zu kombinieren. Dabei wird der Umstand ausgenutzt, dass die beiden 
447 Vgl. MaloneNates/Benjarnin (1987), S. 494f. 
448 Vgl. Shaw (2000), S. 17. 
449Vgl. Mertens (1985), S. 8lff. 
450Vgl. Shaw (2000), S. 20. 
451 Vgl. Buxmann/König (2000), S. 5. 
452 Vgl. Tan/Shaw/Fulkerson (2000), S. 469; Mattes (1999), S. 65; Sieber (1997), S. 217ff. 
453 Vgl. z.B. Wolter/Wolff/Freund (1998), S. lff.; Mertens/Griese/Ehrenberg (1998), S. 3; Sieber 
(1997), S. 200. 
454Vgl. Wolter/Wolff/Freund (l 998), S. lff. 
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Vertragstypen trotz der oben angesprochenen Tendenz zur Nivellierung reziproke 
Kostenstrukturen aufweisen, da sie in den verschiedenen Vertragsphasen unterschied-
lich transaktionskostenintensiv sind. Die hohen Ex ante-Transaktionskosten der 
marktlichen Koordinationsform werden durch die langfiistig orientierte Konzentration 
auf feste Vertragspartner vermieden, während die hohen Ex post-Transaktionskosten 
der hierarchischen Koordinationsform durch die verringerte Bindung an die bisherige 
Vertragspartnerwahl reduziert werden. 
Die bisherigen Überlegungen bezogen sich auf eine aggregierte Betrachtung der 
Koordinationsform ohne explizite Berücksichtigung der einzelnen Vertragsparteien. 
Tatsächlich hängt es allerdings von der konkreten Aufteilung der erzielbaren 
Effizienzgewinne ab, inwiefern eine aus der Gesamtsicht vorteilhafte Änderung des 
vertraglichen Arrangements auch für die einzelnen Vertragspartner erstrebenswert ist. 
Abschließend ist deshalb zu überprüfen, inwiefern die Mediatisierung der Koordination 
auch für die einzelnen Parteien eine Bewegung zu mittleren Koordinationsformen 
zwischen Markt und Hierarchie sinnvoll macht. 
Aus Sicht des Leistungsanbieters ist eine zu starke Betonung marktlicher Koordina-
tionselemente abzulehnen, wenn auf der Absatzseite ( etwa wegen des hohen Erfolgs-
beitrags eines Kunden) ein Interesse an der Fortsetzung der Geschäftsbeziehung 
besteht. In einem solchen Fall liegt es im Interesse des Anbieters, gegenüber dem 
Nachfrager die Möglichkeit zum Wechsel des Vertragspartners durch die Verwendung 
spezifischer Ressourcen, z.B. proprietärer elektronischer Kataloge, einzuengen. 455 Die 
Verwendung eines rein klassischen Vertragsdesigns, also eine vollständige Vermarkt-
lichung der Koordination und eine sehr starke Absenkung des Spezifitätsgrads, steht 
der Bindung von Kunden für nachfolgende Transaktionen entgegen. Der Anbieter wird 
in diesem Fall eine lediglich unvollständige Vermarktlichung der Koordinationsform 
bevorzugen. Die These einer Entwicklung zu mittleren Koordinationsformen wird also 
auch aus Sicht des Anbieters bestätigt. Die beschriebene Zielsetzung des Anbieters 
dürfte jedoch wegen der Verfügbarkeit konkurrierender Angebote von potenziellen 
alternativen Vertragspartnern ohne ein komplementäres Interesse des Nachfragers nur 
schwer durchsetzbar sein. 
Aus Sicht des Leistungsnachfragers stimmen bei einer vollständigen Vermarktlichung 
der Koordination die Gesamtbeurteilung und die persönliche Nutzenbeurteilung 
tendenziell besser überein, da der Nachfrager häufig in stärkerem Maße von einer 
Vermarktlichung profitiert. Auf der Beschaffungsseite bietet ein marktliches Vertrags-
arrangement zu (durch Maßnahmen des Informationsmanagements) reduzierten Ex 
ante-Transaktionskosten verbesserten Schutz vor opportunistischem Verhalten des 
Lieferanten. Deshalb ist unter Anreiz- und Kostengesichtspunkten von einem Interesse 
des Nachfragers an einer stärker marktlichen Koordination auszugehen. Beim Nach-
frager kann jedoch eine zu den Bindungsinteressen des Anbieters komplementäre 
Interessensituation entstehen, wenn auch die Unsicherheit als Transaktionseigenschaft 
in die Betrachtung einbezogen wird. In diesem Fall können aus Sicht des Nachfragers 
die speziellen Vorteile eines unvollständigen vertraglichen Arrangements diejenigen 
Transaktionskostenvorteile, die sich durch den Wechsel der Koordinationsform 
potenziell erzielen lassen, überwiegen. Mit steigender Unsicherheit der Transaktion 
455 Vgl. Baron/Shaw/Bailey (2000), S. 390, ähnlich Gersch (1998), S. 173tf. 
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wachsen die Schwierigkeiten einer ex ante vollständigen Festlegung der gegenseitigen 
Vertragsansprüche, wie sie ein klassisches Vertragsdesign erfordert. Die Möglichkeit 
zur nachträglichen Anpassung des Vertrages gewinnt dann an Bedeutung. Da bei 
klassischen Verträgen stets neue Vereinbarungen auszuhandeln sind, kann es bei 
wachsender Unsicherheit auch für den Anbieter vorteilhaft sein, auf eine vollständige 
Vennarktlichung der Koordination zu verzichten, selbst wenn diese unter dem Aspekt 
sinkender Spezifität durch das Infonnationsmanagement ennöglicht wird. 
Zu dem gleichen Ergebnis gelangt man, wenn man die Betrachtung um Nutzen-
gesichtpunkte erweitert. Die Spezifität einer Transaktion und die tendenziell höheren 
Transaktionskosten eines hierarchischen Vertragsarrangements lassen sich aus Sicht 
der beschaffenden Unternehmung dann rechtfertigen, wenn sie ihr zu Wettbewerbs-
vorteilen auf ihrem eigenen Absatzmarkt verhelfen. Auch in diesem Fall kann ein Ver-
zicht auf die vollständige Ausnutzung der durch die Mediatisierung der Koordination 
eröflheten Vennarktlichungspotenziale sinnvoll sein, da auf dem eigenen Absatzmarkt 
eine Vergütung der höheren Koordinationskosten stattfindet. Eine stärker hierarchisch 
ausgerichtete Koordination mit einer größeren Bindung zwischen den Vertragspartnern 
erhöht dann den im Rahmen des Leistungsaustausches erzielbaren Gesamtnutzen. 
b) Sicht der Agency-Theorie 
Flankierende Erkenntnisse zu den oben aus der Perspektive der Transaktions-
kostentheorie abgeleiteten Aussagen können durch eine Bezugnahme auf die Agency-
Theorie gewonnen werden. Als Vorteilhaftigkeitskriterium ist aus Sicht der Agency-
Theorie die Frage zu überprüfen, ob sich durch einen eventuellen Wechsel der 
Koordinationsfonn die Summe der im Rahmen des Leistungsaustausches entstehenden 
Agency-Kosten reduzieren lässt. Dazu sind die drei Komponenten der Agency-Kosten, 
also die Garantiekosten, die Kontrollkosten sowie die verbleibenden Wohlfahrts-
verluste, näher zu betrachten. Auf Grund des beschriebenen Crowding-out zwischen 
Kontroll- und Garantiekosten auf der einen Seite sowie verbleibenden Wohlfahrts-
verlusten auf der anderen Seite führt ein Wechsel des vertraglichen Arrangements stets 
zu einer Veränderung der Agency-Kostenstruktur.456 Ob es insgesamt zu einer Effi-
zienzsteigerung oder einer Effizienzverringerung kommt, hängt ähnlich wie aus Sicht 
der Transaktionskostentheorie auch aus der Perspektive der Agency-Theorie von den 
Eigenschaften der Leistung und des Leistungserstellungsprozesses ab. Bei gut 
beurteilbaren Leistungen sind wegen der vergleichsweise niedrigen Garantie- und 
Kontrollkosten tendenziell marktliche Arrangements auf Grund der starken Anreiz-
wirkungen vorzuziehen. Dagegen fallen bei nur schlecht zu beurteilenden Leistungen 
die Vorteile, die die hierarchischen Koordination im Bereich der Garantie- und 
Kontrollkosten aufweist, stärker ins Gewicht. Je bedeutender ferner die für die Erstel-
lung der Leistung zu erbringenden Vorleistungen sind, um so effizienter erscheinen auf 
Grund der hidden intention-Problematik dauerhafte Kooperationen mit starken 
hierarchischen Vertragselementen. Auslöser für einen Wechsel des vertraglichen 
Arrangements können also einerseits Veränderungen bei den mit den einzelnen 
456Produktionsbezogene Gesichtspunkte, die zwingend eine Internalisierung der Leistungserstellung 
erfordern könnten, werden hier aus der Analyse ausgeklammert. Die Überlegungen beziehen sich 
an dieser Stelle nur auf den Austausch solcher Leistungstypen, bei denen eine Wahl zwischen alter-
nativen Koordinationsformen überhaupt realistisch ist. 
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Vertragsdesigns verbundenen Kostenarten und andererseits Veränderungen der 
Leistungseigenschaften und der notwendigen Vorleistungen sein. 
Geht man zunächst davon aus, dass die Leistungseigenschaften und die notwendigen 
Vorleistungen gegeben sind, so kann die Untersuchung auf die Kostenstruktur der 
verschiedenen Vertragsdesigns beschränkt werden. Die in diesem Kapitel behandelten 
Gestaltungsoptionen des Informationsmanagements eröflhen bei allen Koordina-
tionsformen Potenziale zur Senkung von Agency-Kosten. Elektronische Märkte auf der 
einen Seite unterstützen vor dem Hintergrund der hidden characteristics-Problematik 
Screening- und Signalling-Aktivitäten und reduzieren dadurch Garantie- und 
Kontrollkosten der marktlichen Koordinationsform. Elektronische Hierarchien auf der 
anderen Seite reduzieren ebenfalls in erster Linie Garantie- und Kontrollkosten, ihr 
Anwendungsbereich liegt jedoch bei den nach Abschluss des ursprünglichen Vertrages 
entstehenden Kostenarten und damit bei der hidden action-Problematik. Wie erläutert 
lassen einige Ausprägungen dieses Systemtyps, etwa im Bereich der Workflow 
Management-Systeme und zum Teil auch der methodenorientierten analytischen 
Anwendungssysteme, in begrenztem Umfang auch die Verringerung von Verhal-
tensspielräumen zu und ermöglichen dadurch zusätzlich die Reduzierung der 
verbleibenden Wohlfahrtsverluste. Die Anreizwirkungen der verschiedenen Vertrags-
typen werden dagegen durch den Einsatz Elektronischer Märkte und Elektronischer 
Hierarchien nicht berührt. 
Wie Abbildung 5/19 verdeutlicht, lässt sich argumentativ nachweisen, dass die Senkung 
von Agency-Kosten durch den Einsatz Elektronischer Märkte und Elektronischer 
Hierarchien nicht einfach zu einer allgemeinen Senkung des Kostenniveaus bei allen 
Vertragsformen ohne Veränderung der Vorteilhaftigkeit führt . Komparativ gesehen ist 
vielmehr ein stärkerer Effekt bei der marktlichen Koordinationsform zu erwarten. Diese 
Annahme ist damit zu begründen, dass das Kostensenkungspotenzial bei marktlich 
orientierten Formen des Leistungsaustausches die kostenintensiveren Komponenten der 
Agency-Kosten betrifft. Bei hierarchisch orientierten Formen des Leistungsaustausches 
sind dagegen diejenigen Kostenarten betroffen, die anteilig an den Gesamtkosten 
ohnehin weniger ins Gewicht fallen. 457 Selbst wenn man annimmt, dass auch die jeweils 
verbleibenden Wohlfahrtsverluste zum Teil durch verbesserte Garantie- und Kon-
trollsysteme reduziert werden können, dürfte die relative Kostensenkung wegen der 
koordinationsformspezifischen Anreizsituation dennoch bei der marktlichen Koor-
dination stärker ins Gewicht fallen. 
457 Mit einer ähnlichen Argumentation begründen Malone/Yates/Benjarnin, dass sich der Einsatz 
Elektronischer Märkte und Elektronischer Hierarchien relativ stärker auf die Koordinationskosten 
der rnarktlichen Koordination auswirkt. Vgl. Malone/Y ates/Benjarnin (1987), S. 489. Sie stützen 
sich dabei allerdings auf transaktionskostentheoretische Argumente, die später auf Grund der oben 
angesprochenen systematischen Unterschätzung der internen Transaktionskosten kritisiert wurden. 
Eine Begründung auf Basis der Agency-Theorie kommt unter Venneidung dieses Kritikpunkts zum 
gleichen Ergebnis. 
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Abb. 5/19: Asymmetrische Reduzierung von Agency-Kosten durch die 
Mediatisierung von Koordinationsprozessen 
Aus diesen Überlegungen folgt, dass bei einem Wechsel von der hierarchischen zur 
marktlichen Koordination kostensenkende Anreizeffekte entstehen, während der 
kostensteigernde Verlust der Kontroll- und Garantiemöglichkeiten durch die Leistungs-
merkmale Elektronischer Märkte abgemildert wird. Aus der Perspektive der Agency-
Theorie ist deshalb ceteris paribus davon auszugehen, dass sich die Vorteilhaftigkeit 
der alternativ möglichen Koordinationsformen dahingehend verändert, dass ein 
verstärkter Einsatz marktlicher Koordinationselemente die Effizienz des 
Leistungsaustausches fördert. Dabei wird eine detailliertere Explizierung von bisher auf 
relationalen Vertragsarrangements basierenden Ansprüchen möglich, die auf Grund 
ihres impliziten Charakters im Konfliktfall nur schwer durchzusetzen sind. 
Ausgebend von dieser These, die ansonsten unveränderte Transaktionsbedingungen 
voraussetzt, wird im folgenden die Annahme aufgehoben, dass die Eigenschaften der 
auszutauschenden Leistungen exogen gegeben sind. Wenn im Gegenteil von der 
Möglichkeit zur Gestaltung der Leistungseigenschaften durch das Informations-
management ausgegangen wird, dann ist aus Sicht der Agency-Theorie eine Verbesse-
rung der Beurteilbarkeit der Leistung anzustreben. Je bessere Gelegenheiten der Auf-
traggeber hat, die Qualitätseigenschaften der vom Auftragnehmer erbrachten Leistung 
zu beobachten und zu beurteilen, um so geringer sind die opportunistischen Verhaltens-
spielräume des Auftragnehmers. Bei schlecht beobachtbaren Leistungen empfiehlt sich 
im Allgemeinen eine Internalisierung der Leistungserstellung zur Verbesserung der 
Kontrollmöglichkeiten, während gut beobachtbare Leistungen zur Verbesserung der 
Anreizsituation tendenziell eher über marktlich orientierte Vertragsarrangements 
ausgetauscht werden können. Vor diesem Hintergrund müssten sich effizienzsteigernde 
Maßnahmen darauf richten, die Handelbarkeit der Leistung auf Märkten, bezogen auf 
den Gestaltungsbereich des Informationsmanagements also Elektronischen Märkten, zu 
fördern. 
Die Möglichkeiten, über die das Informationsmanagements in diesem Zusammenhang 
verfügt, wurden bereits in Abschnitt 5.3.1 beleuchtet. Zum einen kann der Anteil an 
Sucheigenschaften durch verbesserte Beschreibungsmöglichkeiten sowie das Angebot 
digitaler Zusatzleistungen erhöht werden. Zum anderen können durch eine Indivi-
dualisierung des Angebots Folgekäufe angeregt werden, sodass indirekt eine Umwand-
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Jung von Erfahrungs- in Sucheigenschaften stattfindet. Wenn durch die Mediatisierung 
der Koordination die Möglichkeit zur Vermarktung der Leistung neu geschaffen wird, 
dann ist zu erwarten, dass unter agency-theoretischen Gesichtspunkten in vielen Fällen 
die Gesamteffizienz des Leistungsaustausches erhöht werden kann, indem ein Wechsel 
von relationalen zu stärker am klassischen Vertragsmuster orientierten, marktnäheren 
Arrangements vorgenommen wird. 
Da es auch durch die Gestaltung der Leistungserstellungsprozesse zu einer verän-
derten Effizienz der alternativ möglichen Vertragsdesigns kommen kann, sind 
abschließend noch die Auswirkungen der zunehmenden Verfügbarkeit von Standards 
im Bereich der unternehmungsübergreifenden Informationsverarbeitung zu betrachten. 
Durch die Nutzung der in Abschnitt 5. 3. 4. 1 genannten technischen und betriebs-
wirtschaftlichen Standards wird es in vielen Fällen möglich, das Ausmaß der für den 
Aufbau einer unternehmungsübergreifenden Zusammenarbeit zu erbringenden Vor-
leistungen erheblich zu reduzieren. Diese Gestaltungsoption ist besonders im Hinblick 
auf die bei der Festlegung des Vertragsdesigns auftretende hidden intention-
Problematik relevant. Die bei Nutzung solcher Standards erleichterte Möglichkeit zum 
Wechsel des Vertragspartners erhöht im Rahmen hierarchisch koordinierter Formen 
des Leistungsaustausches den Anreiz zu effizientem Verhalten. 
Damit ergeben sich Auswirkungen auf die Vorteilhaftigkeit der Koordinationsform, die 
den bisher behandelten Entwicklungen im Bereich der Effizienz von Vertrags-
arrangements und der Leistungseigenschaften entgegen gerichtet sind. Es kommt zu 
einer einseitigen Verbesserung der Anreizsituation bei untemehmungsübergreifenden, 
dauerhaften Kooperationen mit starken hierarchischen Koordinationselementen. 
Bei Leistungen, die bisher über marktlich orientierte Vertragsarrangements ausge-
tauscht wurden, kann infolgedessen eine Intensivierung der Zusammenarbeit zwischen 
den Vertragspartnern sinnvoll erscheinen. Dadurch lassen sich Garantie- und 
Kontrollkosten unter weitgehender Vermeidung der negativen Anreizwirkungen einer 
vollständigen Internalisierung der Leistungserstellung erzielen. Umgekehrt ergeben sich 
ausgehend von einer bisher internen Koordination der Leistungserstellung neue 
Optionen zur Externalisierung, die eine Verbesserung der Anreizsituation unter 
weitgehender Vermeidung von Kostensteigerungen bei den Garantie- und Kontroll-
kosten möglich macht. Im Gegensatz zu den oben behandelten Gestaltungsoptionen 
läuft dies allerdings nicht auf eine vollständige Vermarktlichung mit klassischen 
Vertragsdesigns, sondern auf eine dauerhaft ausgerichtete Kooperation mit einer 
Mischung klassischer und relationaler Vertragselemente hinaus. 
Auch aus der Perspektive der Agency-Theorie werden also durch die in diesem Kapitel 
behandelten Gestaltungsoptionen des Informationsmanagements neue Hand-
lungsstrategien vorstellbar, die darauf abzielen, die Vorteile der marktlichen und der 
hierarchischen Koordinationsform miteinander zu verknüpfen. 
5.4 Aussagekraft des lnstitutionenökonomischen Ansatzes für eine 
Theorie des Informationsmanagements 
Die Neue lnstitutionenökonomie lehnt die Vereinfachungen des neoklassischen 
Modells, auf dem der in Kapitel 3 dieser Arbeit referenzierte Faktortheoretische Ansatz 
der Betriebswirtschaftslehre beruht, ab und konzentriert sich auf eine andere, ,,empi-
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risch robustere"458 Abbildung des Untersuchungsbereichs. Durch die Anerkennung von 
begrenzter Rationalität, Marktunvollkommenheiten sowie der internen Koordinations-
probleme in Organisationen wird ein erheblicher konzeptioneller Fortschritt erreicht.459 
Der Ansatz ist durch eine einfache und präzise Theoriekonstruktion gekennzeichnet 
und erreicht in Bezug auf klar definierte Problemstellungen mit einer geringen Anzahl 
von Grundkonzepten und erklärenden Variablen einen hohen Erklärungsgehalt. 460 
Diese Einfachheit und die Zielsetzung einer Verbindung von Markt- und 
Organisationstheorie lassen die Neue Institutionenökonomie als attraktive Theorie der 
Koordination ökonomischer Aktivitäten erscheinen.461 
Genau genommen handelt es sich bei den verschiedenen Zweigen der Neuen lnstitu-
tionenökonomie allerdings nicht um wirklich neue Ideen. So kombiniert die Trans-
aktionskostentheorie zentrale Annahmen der verhaltenswissenschaftlichen Entschei-
dungstheorie mit der bis in die l 930er Jahre zurückreichenden, eher im disziplinären 
Kontext der Volkswirtschaftslehre geführten Diskussion um die Abgrenzung von 
Märkten und Unternehmungen als zentrale Institutionen der Wirtschaft.462 Auch in 
Deutschland ist das institutionelle Denken in der Wirtschaftswissenschaft keineswegs 
neu. Es hat im Gegenteil eine lange Tradition. In der Volkswirtschaftslehre findet es 
sich etwa in der historischen Schule und dem Ordoliberalismus und auch in Teil-
gebieten der Betriebswirtschaftslehre, wie z.B. im Rechnungswesen, der Wirtschafts-
prüfung oder der Steuerlehre wird die Bedeutung von Institutionen seit langem in die 
Analyse einbezogen. 463 Die Bildung von Theorien wurde davon allerdings nicht domi-
nant beeinflusst. Allerdings kann auch in der Ex post-Systematisierung von Sachver-
halten und Gestaltungsmöglichkeiten eine hoch einzuschätzende Leistung wissen-
schaftlicher Aktivitäten liegen. 464 Positiv formuliert liegt gerade eine Stärke der Neuen 
Institutionenökonomie und insbesondere der Transaktionskostentheorie darin, dass sie 
die Ergebnisse anderer betriebswirtschaftlicher Theorien zu integrieren und auf deren 
Ergebnisse zurückzugreifen vermag. 465 
Dennoch sind die Neue Institutionenökonomie und ihre verschiedenen Teilgebiete nicht 
ohne Kritik geblieben, die sich zum Teil auf den Ansatz als Ganzes und zum Teil auf 
einen noch unzureichenden Ausbau der Theorie bezieht. Die nachfolgenden Über-
legungen beleuchten vor diesem Hintergrund die Aussagekraft des hier entwickelten 
Institutionenökonomischen Ansatzes für eine Theorie des Informationsmanagements. 
In Abschnitt 5.4.1 wird zunächst untersucht, welche Ansätze zur Lösung der im 
zweiten Kapitel beschriebenen idealtypischen Probleme der Informationsverarbeitung in 
der Praxis sich mit den Mitteln der Neuen Institutionenökonomie ableiten lassen. 
Darauf folgt in Abschnitt 5.4.2 eine kritische Würdigung, die ausgehend von der an 
der Neuen Institutionenökonomie geübten Kritik die Erkenntnisgrenzen des 
Institutionenökonomischen Ansatzes für eine Theorie des Informationsmanagements 
überprüft. 
458Richter/Fwubotn (1999), S. 477. 
459Vgl. Sydow (1992), S. 145. 
460Vgl. Ebers/Gotsch (1999), S. 251. 
461 Vgl. Sydow (1992), S. 145. 
462 Vgl. Witt (1995), S. 11. 
463 Vgl. Budäus/Gerum/Zimmennann (1988), S. 9. 
464 Vgl. Schanz (1997), S. 149. 
465 Vgl. Ebers/Gotsch (1999), S. 242. 
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5.4.1 Lösungsansätze für offene Probleme in der Praxis 
Das Erkenntnisinteresse der Neuen Institutionenökonomie richtet sich auf die 
Koordination des Leistungsaustausches. Prozesse der Informationsverarbeitung 
können dementsprechend unter zwei Gesichtspunkten betrachtet werden. Einerseits 
koordinieren sie als begleitende Prozesse die eigentliche Leistungserstellung, anderer-
seits handelt es sich um Prozesse, die selbst Gegenstand von koordinierenden Aktivi-
täten sind. Diese beiden Aspekte stellen die Ansatzpunkte zur Ableitung von Lösungs-
beiträgen für die im zweiten Kapitel dargestellten ungelösten Problemstellungen in der 
Praxis dar, die ein Institutionenökonomischer Ansatz für eine Theorie des Informa-
tionsmanagements leisten kann. Im folgenden Abschnitt 5.4.1.1 wird zunächst 
überprüft, welche Anhaltspunkte sich aus dem hier entwickelten Ansatz ableiten lassen, 
um die Effektivität der Informationsverarbeitung zu gewährleisten. Wegen der 
Besonderheiten des Institutionenökonomischen Ansatzes werden im anschließenden 
Abschnitt 5.4.1.2 die Problemkreise Effizienz der Informationsverarbeitung und 
organisatorische Zuordnung informationswirtschaftlicher Aufgaben gemeinsam 
betrachtet. Abschnitt 5.4.1.3 untersucht die Rolle des Menschen bei der Informations-
verarbeitung aus Sicht der Neuen Institutionenökonomie. 
5.4.1.1 Effektivität der Informationsverarbeitung 
Die Frage, wie die technikunterstützte Informationsverarbeitung auf die allgemeinen 
Unternehmungsziele ausgerichtet werden kann, steht nicht im Mittelpunkt des hier 
entwickelten Institutionenökonomischen Ansatzes. Strategische Fragen werden in der 
Neuen Institutionenökonomie aus der Betrachtung ausgeklammert, sodass die unter-
nehmungsstrategische Bedeutung, die der Erstellung einer (informationellen) Leistung 
zukommt, nicht explizit berücksichtigt wird.466 Der Nutzen des Austausches von 
Leistungen wird also nicht zum Gegenstand der Analyse gemacht, sondern die Unter-
suchungen fokussieren Kosten- und Effizienzgesichtspunkte. Aus diesem Grund 
können nur indirekt Anhaltspunkte darüber gewonnen werden, wie das Informations-
management die Effektivität der Informationsverarbeitung erhöhen kann. 
Anders als der im vorigen Kapitel behandelte Systemorientierte Ansatz der Betriebs-
wirtschaftslehre, der mit dem Überleben des Systems Unternehmung von einer sehr 
abstrakten Zielsetzung ausgeht, macht die Neue Institutionenökonomie konkretere 
Angaben über die durch die Unternehmung zu verfolgenden Ziele. Im Gegensatz zu 
anderen Wissenschaftsprogrammen der Betriebswirtschaftslehre ist die Neue Institu-
tionenökonomie bzw. die Transaktionskostentheorie als eines ihrer Teilgebiete in der 
Lage, die Existenz von Unternehmungen überhaupt zu erklären. 467 Unternehmungen 
realisieren die hierarchische Koordinationsform des Leistungsaustausches und werden 
entsprechend der spezifischen Sichtweise dieses Ansatzes gegründet, um Markt-
versagen, das aus hohen Kosten der Nutzung des Preismechanismus resultiert, zu über-
winden. Demzufolge besteht die Zielsetzung von Unternehmungen darin, die Erstellung 
und den Austausch einer bestimmten Leistung zu niedrigeren Gesamtkosten als die 
marktliche und hybride Koordinationsformen zu gewährleisten, wobei die Gesamt-
kosten die Summe aus Transaktions- und Produktionskosten darstellen. Aus Sicht der 
466 Vgl. Gersch (1998), S. 88; Picot (1991), S. 346f. 
467Vgl. Ebers/Gotsch (1999), S. 241. 
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Neuen Institutionenökonomie ist die interne Erstellung einer Leistung innerhalb der 
Unternehmung also kein Selbstzweck, sondern sie ist allein auf Grund der relativ 
höheren Effizienz gegenüber allen anderen Vertragsformen zu rechtfertigen. 
Aus dieser Zielsetzung der Gesamtunternehmung lässt sich die Zielsetzung der 
technikunterstützten Informationsverarbeitung ableiten. Das Kriterium, an dem die 
Effektivität der Informationsverarbeitung zu messen ist, ist die KoordinationsefTizienz 
der begleiteten Transaktion. Die übliche Unterscheidung zwischen Effektivität und 
Effizienz, bei der unter Effektivität der Grad der Zielerreichung und unter Effizienz die 
Einhaltung des Wirtschaftlichkeitsprinzips beim Vorgehen zur Zielerreichung 
verstanden wird, kann auch unter diesen Bedingungen aufrecht erhalten werden. 
Maßnahmen des Informationsmanagements sind dementsprechend dann effektiv, wenn 
sie die Effizienz der Koordination erhöhen. Sie sind jedoch nicht zwingend zugleich 
auch effizient, sondern erst dann, wenn sie bei der Steigerung der Effizienz selbst das 







Effizienz 1 der techni k-Koord inatio nseffizienz 1- unterstatzten 
1 nformations-
objekt .-------------, verarbeitung Koordination der Lelstungserstelung ________ _ 
Koordinierender {lnfonnatlonsverarbeltung) Proz sa ...._____________ Effektivität 
1 der techni k-Koordinationseffizienz ,_ unterstützten 
Informations-
......-------------, verarbeitung 
Koordinations- 1 ob}alrt Leistungserstellung 
Abb. 5/20: Effektivität und Effizienz der technikunterstützten Informationsverarbei-
tung aus Sicht der Neuen lnstitutionenökonomie 
Wie im Abschnitt 5.4.2 bei der Betrachtung der Erkenntnisgrenzen noch näher erläutert 
werden wird, kann die Koordinationseffizienz auf Grund methodischer Probleme im 
Rahmen der Neuen Institutionenökonomie nicht absolut bestimmt werden. Wegen der 
informationellen Beschränkungen in der realen Welt können alle in der Praxis 
verwendeten Koordinationsformen im Vergleich zum friktionslosen, neoklassischen 
Modell niemals mehr als Second Best-Lösungen sein.468 Das Kriterium für die Effizienz 
einer Koordinationsform ist deshalb, dass zur Erstellung und zum Austausch einer 
Leistung relativ weniger Ressourcen verbraucht werden als bei allen anderen ver-
traglichen Arrangements, die im konkreten Fall als Koordinationsalternative in Frage 
kommen. Für das Informationsmanagement kann daraus folgende Effektivitätsbedin-
gung abgeleitet werden: Die Effektivität der technikunterstützten Informationsverar-
beitung ist dann gegeben, wenn der die eigentliche Leistungserstellung begleitende 
Koordinationsprozess so ausgestaltet ist, dass unter den gegebenen technischen 
468 Vgl. Eggertson (1990), S. 21; Richter/Furubotn (1999), S. 488f. 
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Rahmenbedingungen kein Wechsel des Vertragsdesigns für die betreffende Transaktion 
sinnvoll ist. Umgekehrt liegt Ineffektivität der Informationsverarbeitung vor, wenn 
andere, ebenfalls zur Wahl stehende Koordinationsformen eine höhere relative Effizienz 
aufweisen, sodass entweder ein Wechsel der Koordinationsform vorteilhaft erscheint 
oder weitere Effizienzsteigerungen innerhalb des bisherigen Vertragsarrangements 
erforderlich sind. 
Die bisherigen Überlegungen betrafen die Effektivität des technikunterstützten Infor-
mationssystems der Unternehmung als Ganzem. Betrachtet man einzelne Anwen-
dungssysteme innerhalb dieses Gesamtsystems, so ist deren Effektivität daran zu 
messen, ob den Nutzern tatsächlich die zur Lösung ihrer Aufgaben benötigten Infor-
mationen in adäquater Form zur Verfügung gestellt werden. Die Transaktions-
kostentheorie und insbesondere die Agency-Theorie bieten ebenfalls Anhaltspunkte zur 
Lösung dieser Fragestellung. Diese beziehen sich auf die verschiedenen Arten von 
Informationsasymmetrien, die in den aufeinanderfolgenden Phasen des Leistungsaus-
tausches auftreten. Die Neue Institutionenökonomie identifiziert nicht nur diese Arten 
von Informationsasymmetrien, sondern sie sieht auch Maßnahmen vor, mit denen 
daraus resultierende Ineffizienzen reduziert werden können. Softwaresysteme, deren 
Anwendungsbereich in der Koordination der eigentlichen Leistungserstellungsprozesse 
liegt, müssen Funktionalitäten zur Unterstützung dieser Maßnahmen bieten. Die 
Effektivität einzelner Anwendungssysteme kann also hergestellt werden, indem das 
Informationsmanagement bei ihrer Gestaltung und Steuerung vorsieht, die in diesem 
Kapitel erläuterten Einflussmöglichkeiten zur Verringerung der im Verlauf einer 
Transaktion auftretenden Informationsasymmetrien zu unterstützen. 
Problematisch an der von der Neuen Institutionenökonomie verwendeten Effektivitäts-
bzw. Effizienzbedingung sind die damit einhergehenden Messbarkeitsprobleme. Diese 
betreffen zunächst einmal die fehlende Quantifizierbarkeit der Transaktionskosten an 
sich.469 Wenn die für die Abwicklung einer Transaktion im Rahmen eines bestimmten 
vertraglichen Arrangements entstehenden Kosten der Koordination nicht exakt 
quantifiziert werden können, dann ist auch ein relativer Vergleich alternativer 
Koordinationsformen nicht zuverlässig möglich. Folglich ist das Effizienzkonzept der 
Transaktionskostentheorie so elastisch, dass ex post im Prinzip jede Koordinationsform 
als effizient erklärt werden kann. 47° Ferner bedeutet das Fehlen eines absoluten 
Effizienzpunkts, das nur nach einer „effizienten", nicht aber nach der „effizientesten" 
Lösung gesucht werden kann. Wenn eine Situation erreicht ist, in der die verwendete 
Koordinationsform besser als alle alternativ möglichen Vertragsdesigns ist, so ist die 
Effizienzbedingung bereits erfüllt, und es besteht kein Anlass, die Suche nach weiteren 
Effizienzsteigerungen fortzusetzen. Tatsächlich bezieht sich die Effizienz immer auf den 
gegebenen Möglichkeitsbereich eines Individuums, bei dessen Abgrenzung jedoch 
unter Umständen nicht alle relevanten Nebenbedingungen berücksichtigt wurden.471 
Aus diesem Grund kann jedes realisierte Ergebnis als effizient ( oder auch als 
ineffizient) gedeutet werden. Die Koordinationseffizienz als Kriterium für die 
Effektivität der Informationsverarbeitung kann für das Informationsmanagement in der 
Praxis also nicht mehr als eine Näherungsgröße darstellen. 
469Vgl. dazu Picot (1982), S. 270; Williarnson (1985), S. 21f. 
470Vgl. Sydow (1992), S. 152. 
471 Vgl. Richter/Furubotn (1999), S. 489. 
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5.4.J.2 Effizienz der Informationsverarbeitung und organisatorische Zuordnung 
informationswirtschaftlicher Aufgaben 
Die im vorigen Abschnitt angestellten Überlegungen zur Effektivität betrachteten die 
technikunterstützte Infonnationsverarbeitung unter dem Aspekt der Koordination von 
Prozessen der eigentlichen Leistungserstellung. Dagegen ist bei der Untersuchung der 
Effizienz der Gesichtspunkt zu fokussieren, dass die technikunterstützte Infonna-
tionsverarbeitung ebenfalls ein Objekt von Koordinationsmaßnahmen darstellt. Wäh-
rend also bisher die Koordinationseffizienz der Transaktion als Kriterium für die 
Effektivität von Maßnahmen des Infonnationsmanagements analysiert wurde, ist nun 
die Wirtschaftlichkeit zu untersuchen, mit der das Infonnationsmanagement auf die 
Herstellung der Transaktionseffizienz hinwirkt. Damit rückt die Frage in den Mittel-
punkt, wie die Prozesse der Infonnationsverarbeitung zu koordinieren sind, um selbst 
dem Effizienzkriterium zu genügen. 
Um die Effizienz der technikunterstützten Infonnationsverarbeitung mit den Mitteln 
von Transaktionskostentheorie und Agency-Theorie analysieren zu können, sind die 
entsprechenden Prozesse selbst als Transaktionen aufzufassen, die im Hinblick auf eine 
möglichst hohe Koordinationseffizienz zu gestalten sind. Dabei findet eine Verlagerung 
der Untersuchung auf die Meta-Ebene statt, da betrachtet wird, wie die eine 
Transaktion koordinierenden Prozesse selbst koordiniert werden. Darüber hinaus sind 
die folgenden Überlegungen in analoger Weise auf solche Prozesse der Infor-
mationsverarbeitung anwendbar, die nicht der Koordination dienen, sondern der 
Herstellung infonnationeller Produktbestandteile, die Teil der an den Nachfrager 
übergebenen Leistung sind. Da die Effizienz von Transaktionen unter den Annahmen 
der Neuen lnstitutionenökonomie nicht nur von den Eigenschaften der Transaktion, 
sondern auch von der gewählten Koordinationsfonn abhängt, kann die Effizienz der 
technikunterstützten Infonnationsverarbeitung nicht unabhängig von der organisa-
torischen Zuordnung infonnationswirtschaftlicher Aufgaben analysiert werden. Beide 
Problemkreise werden daher im folgenden gemeinsam behandelt. 
Die Transaktionskostentheorie und die Agency-Theorie liefern Konzepte zur Analyse 
und Gestaltung des Austausches von Leistungen, die ein hohes Maß an Allgemein-
gültigkeit aufweisen. Das bedeutet, dass die in genereller Fonn fonnulierten Aussagen 
dieser beiden Teilgebiete der Neuen Institutionenökonomie im Prinzip auch auf den 
Bereich der technikunterstützten Infonnationsverarbeitung übertragen werden können. 
Dabei sind grundsätzlich die gleichen Einflussgrößen zu berücksichtigen, die bisher in 
diesem Kapitel allgemeingültig für jeden Transaktionstyp betrachtet wurden. Wenn 
Prozesse der Infonnationsverarbeitung also selbst als Transaktionen aufgefasst werden, 
dann lassen sich ohne größere Modifikationen Aussagen darüber gewinnen, wie eine 
möglichst hohe Effizienz dieses speziellen Transaktionstyps hergestellt werden kann. 
Diese Aussagen betreffen einerseits die Vorteilhaftigkeit alternativ möglicher 
Koordinationsfonnen der lnfonnationsverarbeitung und andererseits den Umgang mit 
Auftraggeber/ Auftragnehmer-Problemen, die in den einzelnen Transaktionsphasen 
zwischen den verschiedenen Trägem infonnationswirtschaftlicher Aufgaben bestehen. 
Die nachfolgenden Überlegungen beginnen bei der Frage, welche Gestaltungs-
empfehlungen sich mit Hilfe der Neuen Institutionenökonomie für die Wabl der 
Koordinationsform von Prozessen der Infonnationsverarbeitung ableiten lassen. 
Damit wird von dem Vorgehen in Abschnitt 5.3, in dem zunächst die verschiedenen 
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Transaktionsphasen und anschließend das Vertragsdesign untersucht wurden, 
abgewichen. Dies entspricht der dort einleitend gemachten Anmerkung, dass bei 
konkreten Transaktionen bereits vor der Aufuahme von Suchaktivitäten Vorstellungen 
darüber bestehen müssen, welches Vertragsmuster zur Koordination der Transaktion 
angestrebt wird. Die Wahl der Koordinationsfonn stellt sich im Bereich der technik-
unterstützten Infonnationsverarbeitung nur dann als eigenständige Problemstellung, 
wenn die betreffenden Aktivitäten überhaupt von den eigentlichen Prozessen der 
Leistungserstellung losgelöst werden können. Bei unmittelbar zur Koordination der 
Leistungserstellung dienenden Aktivitäten (z.B. im Bereich des Workflow 
Managements) ist dies nicht der Fall, da diese untrennbar mit den entsprechenden 
Prozessen verbunden sind. Dagegen ist bei Aktivitäten, die selbst zur Unterstützung der 
unmittelbaren Koordinationsprozesse dienen (z.B. im Bereich der Netzwerkpflege oder 
des Benutzer-Service), eine eigenständige organisatorische Lösung vorstellbar, die von 
derjenigen im Bereich der eigentlichen Leistungserstellung abweichen kann. 
Entsprechend den oben erläuterten Annahmen von Transaktionskostentheorie und 
Agency-Theorie sind die Transaktionseigenschaften, insbesondere die Spezifität bzw. 
die zu erbringenden Vorleistungen, näher zu betrachten, um Aussagen über die Wahl 
der Koordinationsfonn zu gewinnen. Bei Bezugnahme auf diese Einflussgrößen können 
für das Informationsmanagement folgende Anhaltspunkte für die Gestaltung und 
Steuerung von unterstützenden infonnationswirtschaftlichen Prozessen abgeleitet 
werden: Das Ausmaß an Vorleistungen ist möglichst weit zu reduzieren, um durch die 
realistische Möglichkeit zum Austritt aus der Zusammenarbeit eine geringe 
Abhängigkeit des Auftraggebers vom Auftragnehmer zu erreichen. Bei hoher 
Spezifität des Leistungsergebnisses ist deshalb zu überprüfen, ob (z.B. mit Hilfe des 
Baukastenprinzips) eine Trennung der Spezifität des Ergebnisses von der Spezifität der 
erforderlichen Leistungserstellungsprozesse vorgenommen werden kann. 
Wenn dies möglich ist oder wenn eine relativ niedrige Spezifität ohnehin vorliegt, dann 
kann sich das Vertragsdesign stärker am klassischen oder neoklassischen Muster 
orientieren, um durch einen relativ hohen Anteil an marktlichen Koordinations-
elementen eine gute Anreizsituation zu realisieren. Das würde bedeuten, dass die 
betreffenden Prozesse aus der Unternehmung ausgelagert und durch externe Partner 
erbracht werden könnten. Beispiele für derartige Prozesse, die auf der Meta-Ebene die 
Koordination der eigentlichen Leistungserstellung unterstützen und dabei typischer-
weise ein niedriges bis mittleres Spezifitätsniveau aufweisen, sind etwa der Betrieb von 
Großrechnern oder die Durchführung von Benutzerschulungen für Standardsoftware. 
Aus Sicht der Neuen Institutionenökonomie sind für diese Leistungstypen vertragliche 
Arrangements anzustreben, die einen möglichst reibungslosen Wechsel des 
Vertragspartners ennöglichen. Dies gilt insbesondere dann, wenn die Kontrolle des 
Auftragnehmers durch den Auftraggeber auf das Leistungsergebnis beschränkt werden 
kann, weil dieses zum einen relativ leicht zu beobachten und zum anderen durch den 
Auftragnehmer zu beeinflussen ist. Häufig sind unter diesen Voraussetzungen hybride 
Arrangements interessant, bei denen die Vertragspartner sich einerseits im Rahmen 
einer dauerhaft Kooperation (teilweise) spezialisieren können, während andererseits 
zugleich die gegenseitige Bindung begrenzt bleibt. 
Wenn eine Trennung der Spezifität von Ergebnis und Prozess dagegen nicht möglich 
ist, wenn die speziellen Eigenschaften der Transaktion also eine hohe Spezifität der 
Leistungserstellungsprozesse zwingend erforderlich machen, dann verhindert dies auch 
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einen fiiktionslosen Wechsel des Vertragspartners. Bei derartigen Transaktionen beste-
hen höhere Anreize zu opportunistischem Verhalten, denen das vertragliche Arrange-
ment durch eine stärkere Betonung hierarchischer Koordinationselemente Rechnung 
tragen muss. Beispiele für Transaktionen dieses Typs auf der Meta-Ebene der 
Infonnationsverarbeitung sind etwa fachkonzeptbezogene Beratungsleistungen bei der 
Entwicklung von Anwendungssystemen oder strategische Planungsaktivitäten für den 
Bereich der technikunterstützten Infonnationsverarbeitung. Die Anforderungen an die 
spezifische Kenntnis der Unternehmungssituation sind für die jeweiligen Träger dieser 
Aufgaben so hoch, dass die Wahl der Exit-Option zumindest für den Auftraggeber 
häufig mit hohen Wechselkosten verbunden ist. Die Vorleistung des Auftraggebers 
liegt dabei in der intensiven Einarbeitung des Auftragnehmers zu Beginn der 
Vertragslaufzeit. Eine starke gegenseitige Bindung von Auftraggeber und 
Auftragnehmer lässt sich bei diesem Leistungstyp nicht venneiden. Unter diesen 
Bedingungen ist es erforderlich, eine längerfiistige Zusammenarbeit aufzubauen und 
zur Venneidung von Ineffizienzen die durch die Neue Institutionenökonomie 
vorgesehenen Möglichkeiten zur Disziplinierung des Auftragnehmers zu nutzen. 
Erweitert man die Untersuchung um weitere Transaktionseigenschaften, so sind 
zusätzlich die Unsicherheit und die Häufigkeit der Transaktion zu betiicksichtigen. 
Wenn eine Transaktion nicht vollkommen unspezifische Merkmale aufweist, dann lohnt 
sich der verstärkte Einsatz hierarchischer Elemente um so eher, je größer die Häufig-
keit der Transaktion ist.472 Dies wird damit begtiindet, dass die Produktivitätsvorteile, 
die im Falle der Internalisierung durch eine Spezialisierung von Ressourcen erreicht 
werden können, bei hoher Transaktionsfrequenz die Nachteile der gegenüber der 
marktlichen Koordinationsfonn schlechteren Anreizsituation überwiegen. In ähnlicher 
Weise wirkt sich eine wachsende Unsicherheit der Transaktion auf die Vorteil-
haftigkeit der Koordinationsform aus.473 Je stärker die Unsicherheit ausgeprägt ist, um 
so stärker fällt die leichtere Anpassbarkeit relationaler Verträge ins Gewicht, sodass bei 
hoher Unsicherheit die hierarchische Koordinationsfonn im Vergleich zu anderen 
Vertragsdesigns die relativ höchste Koordinationseffizienz aufweist. 
Überträgt man diese Überlegungen auf die oben angesprochenen Leistungstypen auf 
der Meta-Ebene der technikunterstützten lnfonnationsverarbeitung, so können die 
bisher abgeleiteten Gestaltungsempfehlungen für das Infonnationsmanagement ergänzt 
werden. Bei Aufgaben mittlerer Spezifität wie etwa der Durchführung von Schulungen 
für betriebswirtschaftliche Standardsoftware, die durch ein Customizing an die indivi-
duellen Anforderungen der Unternehmung angepasst wurde, wird die Häufigkeit der 
Transaktion zur relevanten Größe für die Vorteilhaftigkeit der Koordinationsform. Ist 
eine häufige Wiederholung dieser Aufgaben gegeben, so erscheint der Aufbau von 
Eigenerstellungskapazitäten attraktiv, während bei nur geringer Wiederholungsrate die 
mit dem externen Bezug verbundene bessere Anreizstruktur zu einer höheren Effizienz 
führt. 
Auch die Unsicherheit als Transaktionseigenschaft kann bei Aufgaben mittlerer 
Spezifität auf der Meta-Ebene der Informationsverarbeitung die Effizienz der Koor-
dinationsform beeinflussen. Typischerweise sind anspruchsvolle, schlecht strukturierte 
Aufgaben durch eine hohe Unsicherheit sowie hohes externes Risiko gekennzeichnet, 
412Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 53. 
473 Vgl. dazu Williamson (1979), S. 25411'. 
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während besser strukturierte Aufgaben eine relativ niedrige Transaktionsunsicherheit 
aufweisen. So ist beispielsweise bei Beratungsleistungen generell mit relativ starken 
Änderungen der Anforderungen im Zeitablauf zu rechnen. Die Qualität des Leistungs-
ergebnisses hängt zudem von einer Vielzahl von Größen ab, die zum großen Teil nicht 
im Einflussbereich des einzelnen Aufgabenträgers liegen. Unter diesen Bedingungen 
kann auch bei mittlerer Spezifität ( etwa bei stärkerem technischen Bezug der Beratung) 
die Wahl eines eher hierarchisch orientierten Vertragsdesigns vorteilhaft sein. Dieses 
geht schon zum Zeitpunkt des Vertragsschlusses von der später auftretenden Notwen-
digkeit zu Anpassungen aus und bietet gute Kontrollmöglichkeiten für den 
Auftraggeber. Dagegen ist es möglich, bei besser strukturierten Aufgaben wie etwa der 
Wartung und Pflege des Netzwerks zum Zeitpunkt des Vertragsschlusses die gegen-
seitigen Ansprüche der Vertragspartner weitgehend zu explizieren, sodass ein stärker 
marktlich orientiertes Vertragsarrangement auch bei hoher Wiederholungshäufigkeit 
vorteilhaft erscheint. Trotz der aufgezeigten prinzipiellen Relevanz von Transaktions-
häufigkeit und Transaktionsunsicherheit sind diese Eigenschaften allerdings als 
nachrangig für die Wahl der Koordinationsform zu sehen. Auch auf der Meta-Ebene 
der Informationsverarbeitung besitzt die Transaktionsspezifität die größten Auswir-
kungen auf die Vorteilhaftigkeit des Vertragsarrangements. 
Unabhängig von der letztlich gewählten Koordinationsform werden bei Prozessen der 
Informationsverarbeitung als speziellem Transaktionstyp die gleichen Phasen 
durchlaufen, und es treten die gleichen phasenspezifischen Probleme auf, die in 
diesem Kapitel in allgemeiner Form für alle Transaktionstypen erläutert wurden. Dies 
gilt sowohl für Prozesse, die die eigentliche Leistungserstellung begleiten und 
koordinieren, als auch für die Unterstützung dieser Prozesse auf der Meta-Ebene der 
Informationsverarbeitung. Maßnahmen des Informationsmanagements zur Steigerung 
der Effizienz können sich nicht nur auf die Wahl des geeignetesten Vertragsdesigns für 
Prozesse der Informationsverarbeitung, sondern auch auf die einzelnen Aktivitäten in 
den verschiedenen Vertragsphasen richten, wobei vor Vertragsschluss hidden 
characteristics- und nach Vertragsschluss hidden action-Probleme auftreten. Dabei 
steht im Prinzip das gesamte Maßnahmenspektrum zur Verfügung, das die Agency-
Theorie zur Disziplinierung von Auftragnehmern vorsieht. Demzufolge kann 
Koordinationseffizienz von Prozessen der Informationsverarbeitung, wie die jedes 
anderen Transaktionstyps auch, durch die Gestaltung der Anreizsituation, die direktive 
Verhaltenssteuerung und die Verringerung von Informationsasymmetrien zu Gunsten 
des Auftragnehmers gesteigert werden. Die Problemstellungen und der von der Neuen 
Institutionenökonomie entwickelte Maßnahmenkatalog zu ihrer Lösung erfüllen für das 
Informationsmanagement also in doppelter Hinsicht eine Orientierungsfunktion. 
Einerseits dienen sie als Maßstab für die Effektivität, indem sie Aufschluss darüber 
geben, was die technikunterstützte Informationsverarbeitung eigentlich leisten soll. 
Andererseits lassen sich zugleich Aussagen darüber ableiten, wie diese Leistung 
erbracht werden soll, sodass das Informationsmanagement auf dieser Basis auch die 
Effizienz der technikunterstützten Informationsverarbeitung sicherstellen kann. 
Die spezifischen Probleme in den jeweiligen Vertragsphasen sowie die verschiedenen 
Arten von Maßnahmen, die die Neue lnstitutionenökonomie zur Bewältigung dieser 
Probleme vorsieht, wurden in diesem Kapitel ausführlich behandelt. Die Darstellung 
braucht hier nicht im Einzelnen wiederholt zu werden. In diesem Kapitel wurde 
herausgearbeitet, über welche Ansatzpunkte das Informationsmanagement in den 
verschiedenen Transaktionsphasen verfügt, um Aktivitäten der Koordination zu 
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unterstützen und somit die Effizienz des Leistungsaustausches zu fördern. Diese 
Ansatzpunkte sind prinzipiell auch dann gegeben, weM es sich bei der betrachteten 
Transaktion selbst um einen Prozess der Infonnationsverarbeitung handelt. Die Poten-
ziale der technik:unterstützten Infonnationsverarbeitung zur Steigerung der Trans-
aktionseffizienz werden dabei gewissennaßen rekursiv auf die technik:unterstützte 
lnfonnationsverarbeitung selbst bezogen. Die erläuterten Funktionalitäten von 
Anwendungssystemen unterstützen dann vor Vertragsschluss die Auswahl von Aufga-
benträgern im Bereich der Infonnationsverarbeitung. Nach Vertragsschluss erleichtern 
sie mit operativen und analytischen Funktionalitäten die Koordination der 
verschiedenen Aufgabenträger. Beispiele für Anwendungssysteme in diesem Bereich 
sind datenorientierte analytische Systeme, die Planungs- und Kontrollaktivitäten für 
infonnationswirtschaftliche Abteilungen unterstützen, oder CSCW-Systeme, die bei 
Projekten zur Entwicklung von Individualsoftware die Kommunikation und Koordina-
tion der Projektmitglieder vereinfachen. 
5.4.1.J Rolle des Menschen in der Informationsverarbeitung 
Die Neue Institutionenökonomie ist von ihrem ErkeMtnisinteresse sowie von ihren 
inhaltlichen und methodischen Leitideen her grundsätzlich geeignet, die einleitend in 
dieser Arbeit kritisierte Vorstellung des „Konstruktionskorridors" zu überwinden und 
zu einem angemesseneren Menschenbild bei der Gestaltung und Steuerung tech-
nik:unterstützter Informationssysteme beizutragen. Das Konstrukt der Institution, das 
als Betrachtungs- und Gestaltungsgegenstand im Mittelpunkt dieses Wissenschafts-
programms der Betriebswirtschaftslehre steht, bezieht sich auf das menschliche 
Zusammenleben im Allgemeinen sowie auf die arbeitsteilige Leistungserstellung im 
Besonderen.474 Menschen werden iMerhalb dieses Ansatzes als Akteure im Wirt-
schaftsgeschehen aufgefasst, und es werden explizite Annahmen über ihr Verhalten 
gemacht. Technische Aspekte dagegen spielen nur in indirekter Fonn eine Rolle. Sie 
gehen als Bestandteil der Transaktionsatmosphäre in die Modellbildung ein, ohne dass 
eine explizite Untersuchung ihrer Zusammenhänge erfolgt. Die Bezugnahme auf die 
Neue Institutionenökonomie als Referenzdisziplin schaffi daher prinzipiell die Voraus-
setzungen für die geforderte Abkehr von einer rein technikzentrierten Sichtweise und 
die Zuwendung zu einer verstärkten Akteursorientierung durch das lnfonnations-
management in der Praxis. 
Das Verhalten der Aufgabenträger im Bereich der Infonnationsverarbeitung ist aus 
institutionenökonomischer Sicht nicht anders abzubilden als das der übrigen Akteure im 
Wirtschaftsgeschehen. Bei der Gestaltung und Steuerung des technik:unterstützten 
Infonnationssystems der Unternehmung ist deshalb zu erwarten, dass die an den ver-
schiedenen Prozessen beteiligten Personen ein möglichst hohes individuelles Nut-
zenniveau anstreben. Dabei treffen sie begrenzt rationale Entscheidungen, und es 
besteht zumindest die Gefahr, dass sie eventuell auftretende opportunistische Hand-
lungsspielräume zu ihrem eigenen Vorteil ausnutzen.47s Die funktionalen Anfor-
derungen an die technik:unterstützte Infonnationsverarbeitung, die in diesem Kapitel für 
die einzelnen Transaktionsphasen abgeleitet wurden, resultieren aus den genannten 
474 Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 39. 
475Begrenzte Rationalität und Opportunismus sind die zentralen Verhaltensannahmen der Neuen 
Institutionenökonomie, vgl. Williamson (1990), S. 50; Schanz (1997a), S. 165. 
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Verhaltensannahmen und den von der Neuen lnstitutionenökonomie entwickelten 
Instrumenten zur Lösung der damit verbundenen Probleme. Die Erfüllung dieser 
Anforderungen soll dazu beitragen, die Einschränkungen im Bereich der Rationalität zu 
vermindern sowie die Gelegenheiten und Interessen zu opportunistischen Handlungen 
einzudämmen. Wenn das Verhalten von Aufgabenträgern der Informationsverarbeitung 
nicht von dem Verhalten anderer Akteure abweicht, dann sind vergleichbare Instru-
mente auch für den informationswirtschaftlichen Bereich von Unternehmungen zu 
entwickeln. 
Daraus ergeben sich sowohl für den Betrieb als auch für die Entwicklung von 
Anwendungssystemen Konsequenzen. Das Informationsmanagement muss aus Sicht 
der Neuen Institutionenökonomie davon ausgehen, dass die Benutzer nicht von sich 
aus für einen reibungslosen und produktiven Systembetrieb sorgen werden. Vielmehr 
besitzen die Beteiligten eigene Interessen (z.B. die Minimierung ihres persönlichen 
Arbeitsaufwands oder die Nutzung von Internet-Zugängen und E-Mail Accounts für 
private Zwecke), die im Regelfall von den durch den Arbeitgeber verfolgten Zielen des 
Systemeinsatzes abweichen. Es sind deshalb Vorkehrungen zu treffen, durch die die 
Anwender von der Verfolgung dieser Interessen abgehalten werden. Den Erkenntnissen 
der Agency-Theorie entsprechend sind dabei grundsätzlich die Schaffung von 
Anreizen, die Einschränkung von diskretionären Verhaltensspielräumen und der 
Aufbau von Monitoring-Systemen vorstellbar. 
Die konkreten Maßnahmen können im Einzelfall sehr unterschiedlich ausgestaltet 
werden und sind an dieser Stelle nicht im Detail zu betrachten. Exemplarisch seien hier 
die Einführung variabler Entlohnungsbestandteile, die an das Erreichen von ex ante 
vereinbarten, persönlichen Zielsetzungen des jeweiligen Aufgabenträgers gebunden 
sind, oder die Einschränkung von Berechtigungen zur Nutzung bestimmter Software-
funktionalitäten genannt. Entscheidend ist, dass die Neue Institutionenökonomie 
explizit die Gefahr von Konflikten zwischen den verschiedenen Aufgabenträgern der 
technikunterstützten Informationsverarbeitung anerkennt. Der Ansatz benennt die 
Ursachen dieser Konflikte, verdeutlicht mit hidden characteristics, hidden intention und 
hidden action ihre Auswirkungen und entwickelt Konzepte zur Lösung der resul-
tierenden Problemstellungen. Ein institutionenökonomisch fundiertes Informa-
tionsmanagement kann diese Erkenntnisse in der Praxis nutzen, um die Verkürzungen 
einer zu starken Fokussierung technischer Aspekte beim Betrieb von Anwendungs-
systemen vermeiden. 
Auch im Rahmen der Entwicklung von Anwendungssystemen treten vielschichtige 
Auftraggeber/ Auftragnehmer-Probleme auf Es ist damit zu rechnen, dass sowohl die 
mit der Leitung des Entwicklungsprojekts betraute Person als auch die in der Projekt-
gruppe mitwirkenden Akteure eigene Interessen verfolgen, die von den offiziellen 
Projektzielen abweichen. Solche individuellen Zielsetzungen können beispielsweise in 
der Erhöhung des Projektbudgets, der Ausdehnung der eigenen Einflusssphäre oder der 
Durchsetzung von Abteilungsinteressen zu Lasten anderer Fachabteilungen liegen. Die 
Hinzuziehung externer Berater zu unternehmungseigenen Projekten ist in diesem 
Zusammenhang ebenfalls kritisch zu sehen. Der Interessenkonflikt ist bei diesem 
Beziehungstyp besonders stark ausgeprägt, da für die externe Person vollkommen 
andere Anreize (wie z.B. die Ausdehnung der im Rahmen des betrachteten Projekts 
erbrachten Beratungsleistungen oder die Generierung von Anschlussaufträgen) wirk-
sam sind als für die Auftraggeber des Projekts. 
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Da innerhalb von Projekten typischerweise ein hoher Anteil an schlecht strukturierten 
Aufgabenstellungen mit hohem externen Risiko zu bearbeiten ist, sind die von der 
Agency-Theorie empfohlenen Maßnahmen nur begrenzt anwendbar. Unter diesen 
Bedingungen sind die zwischen den verschiedenen Beteiligten auftretenden 
Asymmetrien an Situationskenntnissen auch durch die Einführung von computer-
gestützten Monitoring-Systemen kaum zu überbrücken. Ferner fehlen dem Auftrag-
geber selbst bei gutem Überblick über die aktuelle Situation häufig die Fachkenntnisse 
zur Realisierung der direktiven Verhaltenssteuerung oder zur adäquaten Beurteilung 
des Auftragnehmerverhaltens. Die Schaffung von Anreizen als weiteres Instrument der 
Agency-Theorie kann zwar dazu beitragen, die Interessen der Projektbeteiligten den 
offiziellen Projektzielen anzugleichen. Bei hohem externen Risiko, das bei größeren 
Projekten den Regelfall darstellen dürfte, sind die erreichten Projektergebnisse jedoch 
nur zum Teil auf die Anstrengungen der Projektmitarbeiter zurückfuhrbar. Eine starke 
Ergebnisbezogenheit der Entlohnung führt dann dazu, dass das externe Risiko 
vorwiegend durch den Auftragnehmer getragen wird, bei dem die Agency-Theorie 
jedoch eine höhere Risikoaversion vermutet als beim Auftraggeber.476 
Die Neue Institutionenökonomie schaffi also Voraussetzungen für eine angemessenere 
Berücksichtigung der Rolle des Menschen durch das Informationsmanagement in der 
Praxis. Die an der Entwicklung und dem Betrieb von Anwendungssystemen beteiligten 
Personen werden als Akteure aufgefasst, die aktiv die Erhöhung ihres individuellen 
Nutzenniveaus anstreben und dabei auch gegen die Interessen anderer Akteure 
verstoßen können. Allerdings steht die Analyse menschlichen Verhaltens selbst nicht 
unmittelbar im Vordergrund institutionenökonomischer Untersuchungen. Vielmehr 
stellt das menschliche Verhalten aus Sicht dieses Ansatzes eine von mehreren Größen 
dar, die für die Höhe der entstehenden Transaktionskosten bzw. Agency-Kosten 
maßgeblich sind. Das Menschenbild der Neuen Institutionenökonomie ist nicht ohne 
Kritik geblieben. Diese bezieht sich in erster Linie auf die Reduktion der menschlichen 
Persönlichkeit auf rein ökonomische Aspekte und die Annahme, dass Opportunismus 
eine generelle Verhaltensmaxime darstellt. 477 Die genannten Kritikpunkte werden im 
folgenden Abschnitt noch detaillierter betrachtet. Hier ist zunächst festzuhalten, dass 
die Maßnahmen der Neuen Institutionenökonomie zur Erhöhung der Koordinations-
effizienz ebenfalls an rein ökonomischen Gesichtspunkten ansetzen. Andere Möglich-
keiten zur Motivation von Mitarbeitern im informationswirtschaftlichen Bereich 
werden nicht in Betracht gezogen. 
5.4.2 Erkenntnisgrenzen 
Die Neue lnstitutionenökonomie lenkt den Blick auf Unvollkommenheiten des 
Erfahrungsbereichs, die durch die neoklassische Theorie nicht erfasst werden. Die 
starken Vereinfachungen, die den Hauptkritikpunkt an der Neoklassik sowie dem 
darauf beruhenden Faktortheoretischen Ansatz der Betriebswirtschaftslehre, dessen 
Erkenntnispotenziale für das Informationsmanagement im dritten Kapitel dieser Arbeit 
untersucht wurden, darstellen, sollen dadurch überwunden werden. Der Neuen Institu-
tionenökonomie liegt jedoch ebenfalls eine spezifische Sicht des Wirtschaftsgeschehens 
zu Grunde, aus der sich die Grenzen des mit Hilfe dieses Ansatzes erzielbaren Erkennt-
476V gl. Ebers/Gotsch ( 1999), S. 211. 
477 Vgl. dazu z.B. Schanz (1997a), S. 165ff. 
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nisgewinns ergeben. Innerhalb dieser Grenzen liegen auch die Erkenntnisgrenzen des in 
diesem Kapitel entwickelten Institutionenökonomischen Ansatzes für eine Theorie des 
Informationsmanagements. Im folgenden Abschnitt 5.4.2.1 werden zunächst einige 
Kritikpunkte aufgegriffen, die sich bei genauerer Betrachtung nicht auf konzeptionelle 
Defizite, sondern auf den bisherigen Stand der Erkenntnis beziehen und durch weitere 
Forschungsanstrengungen potenziell beseitigt werden können. Die anschließenden 
Abschnitte 5.4.2.2 und 5.4.2.3 behandeln mit der Verwendung von Hybridmodellen 
und der Reduzierung des menschlichen Verhaltens auf ökonomische Gesichtspunkte 
prinzipielle Probleme, die sich innerhalb des konzeptionellen Bezugsrahmens der Neuen 
Institutionenökonomie nicht lösen lassen. 
5.4.2.J Defizite beim bisherigen Theorieausbau 
Die Neue Institutionenökonomie sieht sich selbst nach wie vor als relativ junge 
Disziplin, deren theoretischer Ausbau bei Weitem noch nicht abgeschlossen ist. 478 Ein 
Teil der gegen dieses Wissenschaftsprogramm vorgebrachten Einwände ist mehr auf 
diesen fehlenden Theorieausbau zurückzuführen, als auf generelle Konstruktions-
defizite, die auch durch weitere Forschungsanstrengungen nicht zu überwinden sind. 
Diese „heilbaren" Probleme werden im Folgenden näher betrachtet und in ihren 
Auswirkungen auf den hier entwickelten Institutionenökonomischen Ansatz für eine 
Theorie des Informationsmanagements untersucht. 
a) Operationalisierungsprobleme 
Der erste Kritikpunkt, der sich nicht auf tiefergehende konzeptionelle Defizite, sondern 
auf den bisher erreichten Stand der Erkenntnis bezieht, betriffi: ungelöste 
Operationalisierungsprobleme bei der genauen Erfassung der zu analysierenden 
Einflussgrößen.479 Innerhalb der Transaktionskostentheorie treten solche Probleme bei 
allen verwendeten Typen von Variablen, also sowohl bei der Beschreibung verschie-
dener Koordinationsformen als auch bei der Bestimmung von Transaktionskosten als 
auch bei der Erfassung der Transaktionseigenschaften auf. 480 Dies stellt gerade bei den 
Transaktionskosten, bei denen es sich die zentrale Untersuchungsgröße des Ansatzes 
mit hoher Bedeutung für das gesamte entwickelte Aussagesystem handelt, ein schwer-
wiegendes Defizit dar. 481 Auch das Verhältnis von Transaktionskosten zu Produk-
tionskosten und Kapitalkosten bleibt ungeklärt, sodass Zurechnungsprobleme zwischen 
den verschiedenen Kostenarten bestehen.482 Vergleichbare Probleme mit der Opera-
tionalisierung treten ebenfalls im Rahmen der Agency-Theorie auf, bei der insbesondere 
die präzise Erfassung des verbleibenden Wohlfahrtsverlusts als Komponente der 
Agency-Kosten Schwierigkeiten bereitet. 483 
Wegen dieser Schwierigkeiten erweist sich die direkte Ableitung von Handlungs-
empfehlungen für die Gestaltung von konkreten Auftraggeber/Auftragnehmer-
Beziehungen oder für die Wahl der geeignetesten Koordinationsform als problematisch. 
418 Vgl. Schanz (1997a), S. 140f. ; Richter/Furubotn (1999), S. 477ff.; Ebers/Gotsch (1999), S. 243. 
419 Vgl. Sydow (1992), S. 146. 
480 Vgl. Picot (1982), S. 281. 
481 Vgl. Windsperger ( 1998), S. 269f. 
482 Vgl. Sydow (1992), S. 146. 
483Vgl. Ebers/Gotsch (1999), S. 224; Schanz (1997a), S. 149. 
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Von einer unmittelbaren, gar rechnerischen Umsetzbarkeit in Planungsaktivitäten und 
von einer umfassenden empirischen Überprüfung sind die Transaktionskostentheorie 
und die Agency-Theorie deshalb noch vergleichsweise weit entfernt. 484 Es besteht im 
Gegenteil die Gefahr, dass aus willkürlichen Operationalisierungsversuchen in Bezug 
auf die von der Neuen Institutionenökonomie verwendeten Variablen zirkuläre und 
damit tautologische Argumentationen resultieren und dass ex post jede realisierte 
Koordinationsform als effizient gewertet wird. 485 
Dieser Kritikpunkt trifft grundsätzlich ebenfalls auf den hier entwickelten 
Institutionenökonomischen Ansatz für eine Theorie des Informationsmanagements zu. 
Für die erläuterten Gestaltungsoptionen des Informationsmanagements in den verschie-
denen Vertragsphasen kann also weder exakt bestimmt werden, in welchem Ausmaß 
die mit dem Austausch der Leistung verbundenen Transaktionskosten bzw. Agency-
Kosten reduziert werden, noch, welche Höhe der verbleibende Kostenbetrag aufweist. 
Der Vergleich unterschiedlicher Maßnahmen des Informationsmanagements, die 
potenziell zur Steigerung der Koordinationseffizienz geeignet sind, wird dadurch 
erschwert. Weil das verwendete Effizienzkriterium nur eine Näherungsgröße darstellt, 
ist auch die relative Vorteilhaftigkeit alternativ möglicher Vertragsdesigns nicht in 
jedem Fall eindeutig zu ermitteln. Das bedeutet beispielsweise, dass im Einzelfall nicht 
immer genau klar sein muss, ob eine Externalisierung des Leistungsbezugs tatsächlich 
angebracht ist, wenn das Informationsmanagement durch geeignete Gestaltungs-
maßnahmen die Spezifität einer Transaktion reduziert. Die Positionierung einer 
Koordinationsform im Spektrum zwischen Markt und Hierarchie bereitet ebenfalls 
Schwierigkeiten, sodass die Vergleichbarkeit alternativer, für die Abwicklung der 
Transaktion in Frage kommender Vertragsdesigns nicht immer gegeben ist. 
Unzulänglichkeiten bei der Operationalisierung der theoretischen Konstrukte sind 
allerdings kein spezifisches Problem der Neuen Institutionenökonomie. Tatsächlich 
bestehen etwa bei der Operationalisierung betriebswirtschaftlicher oder volkswirt-
schaftlicher Produktionskosten, die bereits viel länger Gegenstand wissenschaftlicher 
Untersuchungen sind als die Transaktionskosten und Agency-Kosten, vergleichbare 
Mängel. 486 Die Verbesserung der Operationalisierbarkeit kann deshalb als vordringliche 
Aufgabe zukünftiger Forschungsaktivitäten begriffen werden, die den bisher erreichten 
Stand der Theorie weiter ausbauen. Durch eine präzisere Operationalisierung könnte 
auch das mehrfach in diesem Kapitel angesprochene Problem gelöst werden, dass die 
Komplexität der internen Koordination von Vertretern der Neuen Institu-
tionenökonomie häufig unterschätzt wird, sodass die internen Koordinationskosten 
nicht angemessen berücksichtigt werden. Wenn eine genauere Messung von Trans-
aktionskosten möglich ist, dann lässt sich deren absolute und relative Höhe im 
konkreten Einzelfall eindeutig bestimmen. Damit könnte die systematische Fehlein-
schätzung der mit einem bestimmten Vertragstyp verbundenen Koordinationskosten 
vermieden werden. 
Die angesprochenen Zurechnungsprobleme zwischen den verschiedenen Kostenarten, 
die gleichfalls auf Grund von Operationalisierungsschwierigkeiten entstehen, sind 
außerdem weniger gravierend, da - wie dargestellt - die Summe aller im Rahmen des 
484 Vgl. Picot ( 1982), S. 281, der sich allerdings nur auf die Transaktionskostentheorie bezieht. 
485 Vgl. Kieser (1988), S. 317. 
486 Vgl. Picot (1982), S. 270; Sauter (1985), S. 63. 
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Leistungsaustausches entstehenden Kostenarten und nicht allein die Höhe der 
Transaktionskosten als Effizienzkriterium verwendet wird. Der große heuristische 
Wert, der einer expliziten Betiicksichtigung von Transaktionskosten und Agency-
Kosten auch für das Informationsmanagement zukommt, wird durch die bisher unvoll-
ständige Möglichkeit zur Operationalisierung dieser Größen jedoch nicht beein-
trächtigt. 
b) Vernachlässigung von Nutzengesichtspunkten 
Die Transaktionskostentheorie ist durch eine sehr einseitige Kostenorientierung 
gekennzeichnet, die die Erlösseite des Leistungsaustausches stark vernachlässigt. 487 
Genau genommen müsste die Vorteilhaftigkeit einer Transaktion jedoch an ihrem 
insgesamt erzielbaren Nutzen gemessen werden. Neben den entstehenden Kosten 
müssten also auch die Erlöse betiicksichtigt werden, da höhere Kosten durch einen um 
so höheren Erlös gerechtfertigt sein können. In ähnlicher Weise wie die Transaktions-
kostentheorie geht auch die Agency-Theorie von einer gegebenen Leistung aus und 
untersucht, wie diese zu möglichst geringen Agency-Kosten hergestellt und zwischen 
Auftragnehmer und Auftraggeber übergeben werden kann. Die Eigenschaften der 
Leistung selbst sowie der Zusammenhang zwischen Leistungseigenschaften, Erlösen 
und Agency-Kosten sind dabei nicht explizit Gegenstand der Betrachtung. Zugleich 
werden auch strategische Gesichtspunkte aus der Untersuchung ausgeklammert, sodass 
die Bedeutung, die der Erstellung der Leistung für die Wettbewerbsposition der 
Unternehmung zukommt, in der Analyse nicht betiicksichtigt wird.488 
Diese Einseitigkeit institutionenökonornischer Betrachtungen hat Konsequenzen für 
den in diesem Kapitel entwickelten Ansatz für eine Theorie des Informationsmanage-
ments, der auf den Erkenntnisinteressen und Leitideen von Transaktionskostentheorie 
und Agency-Theorie basiert. Die aufgezeigten Gestaltungsoptionen des Informations-
managements in den verschiedenen Vertragsphasen und die mit den Mitteln der Neuen 
Institutionenökonornie abgeleiteten Aussagen über Auswirkungen auf die Vorteil-
haftigkeit der Koordinationsform, bedürfen vor diesem Hintergrund der Ergänzung. 
So sind beispielsweise Instrumente zu entwickeln, die Auskunft datiiber geben, wann 
und in welchem Ausmaß sich die spezifische Ausgestaltung von Prozessen der 
Informationsverarbeitung trotz der · tendenziell schlechteren Anreizstruktur und der 
hohen Bindung an den jeweiligen Vertragspartner durch eine Verbesserung der Wett-
bewerbssituation rechtfertigen lässt. Ferner wurden die Erlöswirkungen der Mediati-
sierung von Ex ante-Aktivitäten, durch die die Bedeutung des Preises als Kautkriterium 
ansteigt, nur am Rande in die Untersuchung einbezogen. Im Einzelfall ist eine 
veränderte Beurteilung von Gestaltungsmaßnahmen des Informationsmanagements 
vorstellbar, wenn neben Kosten- auch Erlösgesichtspunkte betiicksichtigt werden. 
Ähnliche Schwachpunkte gelten für die aus der Agency-Theorie abgeleiteten Aussagen. 
So werden beispielsweise ausschließlich die Kostenwirkungen diskretionärer 
Verhaltensspielräume hervorgehoben, ohne auf den Nutzen einzugehen, der bei hohen 
Handlungsspielräumen durch den Fähigkeitsvorsprung des Auftragnehmers erzielt 
werden kann. 
487 Vgl. Gersch (1998), S. 88; Kaas/Fischer (1993), S. 693 . 
488 Vgl. Gersch (1998), S. 88; Benkenstein (1994), S. 487. 
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Bei der Vernachlässigung von Nutzengesichtspunkten handelt es sich ebenfalls um eine 
Problemstellung, die innerhalb des konzeptionellen Bezugsrahmens der Neuen 
lnstitutionenökonomie durch einen weiteren Theorieausbau lösbar erscheint. Die 
einseitige Beschränkung der Analyse auf Kostenwirkungen unterschiedlicher Fonnen 
des Leistungsaustausches ist nicht zwingend durch das Untersuchungsdesign 
vorgegeben, sondern erfolgte bisher eher willkürlich durch die Forschenden. Da sich 
der Ansatz in methodischer Hinsicht auf die Instrumente der neoklassischen Theorie, 
die sich nicht allein auf die Untersuchung von Kosten beschränken, stützt, ist bei einer 
Verlagerung des Forschungsschwerpunkts eine Ergänzung der bisherigen Erkenntnisse 
möglich. Tatsächlich wird in den meisten Arbeiten explizit die Annahme getroffen, dass 
das menschliche Verhalten durch individuelles Streben nach Nutzenmaximierung 
gekennzeichnet ist. Daher dürfte auch unter Vertretern der Neuen Institutionen-
ökonomie die grundsätzliche Relevanz von Nutzenaspekten für den Austausch von 
Leistungen unbestritten sein. 
c) Einseitige Konzentration auf die Auftraggeberperspektive und fehlende 
Betrachtung multipersoneller Aspekte 
Die Vielschichtigkeit realer Austauschsituationen wird bisher nicht angemessen durch 
die Agency-Theorie und die Transaktionskostentheorie berücksichtigt. So erfolgt die 
Analyse von Auftraggeber/Auftragnehmer-Beziehungen zumeist einseitig aus Sicht des 
Auftraggebers. 489 In diesem Fall wird lediglich dem Auftragnehmer unterstellt, 
opportunistisch gegen die Interessen des Auftraggebers zu verstoßen. Diese Vor-
gehensweise ist nicht konsistent mit den grundsätzlichen Verhaltensannahmen der 
Neuen Institutionenökonomie, die allen Beteiligten, also im Prinzip auch dem Auf-
traggeber, das Streben nach Erhöhung des persönlichen Nutzens unterstellen. Ein 
weiteres Defizit stellt die unzureichende Berücksichtigung der Tatsache dar, dass sich 
bei der Erstellung und dem Austausch von Leistungen typischerweise nicht nur ein 
Auftraggeber und ein Auftragnehmer, sondern häufig eine Vielzahl von Personen 
gegenüberstehen.490 Dabei treten zusätzliche Probleme durch die mögliche Mehr-
stufigkeit von Austauschbeziehungen sowie durch die kollektive Erstellung einer 
Leistung durch mehrere Beteiligte auf491 Mit den vorliegenden Mitteln des positiven 
Zweigs der Agency-Theorie ist infolgedessen nur eine rudimentäre Analyse netz-
werkartiger hybrider Koordinationsfonnen möglich.492 Die Transaktionskostentheorie 
ist zwar weniger stark durch die einseitige Fokussierung einer einzelnen Vertragspartei 
gekennzeichnet. 493 Sie ist jedoch ebenfalls nur begrenzt in der Lage, multi personelle 
Transaktionsbeziehungen in die Analyse einzubeziehen. Somit fehlt es auch hier an 
einem überzeugenden Ansatz zur Berücksichtigung netzwerkartiger Koordinations-
489 Vgl. Perrow (1986), S. l4f.; Ebers/Gotsch (1999), S. 222. 
490Vgl. Föhr (1991), S. l4lff.; Ebers/Gotsch (1999), S. 223. 
491 Die normativen Forschungsrichtung der Agency-Theorie hat inzwischen Modelle vorgelegt, die 
sich auf die Gestaltung multipersoneller Auftraggeber/Auftragnehmer-Beziehungen richten. Vgl. 
z.B. Erlei/Leschke/Sauerland ( I 999), S. 136ff. Der in diesem Kapitel betrachtete positive Zweig der 
Agency-Theorie ist jedoch nach wie vor durch eine mangelnde Berücksichtigung dieses Sach-
verhalts gekennzeichnet. 
492 Vgl. ähnlich Sydow (1992), S. 172. 
493 So hebt Williamson hervor, dass spezifische Investitionen Bindungswirkungen entfalten, die nicht 
auf eine der Vertragsparteien beschränkt sind. Vgl. Williamson (1985), S. 52ff. Problematische 
Abhängigkeitssituationen entstehen insbesondere dann, wenn die spezifischen Investitionen asym-
metrisch zwischen den Vertragspartnern verteilt sind. Diese Überlegungen sind nicht auf die 
Perspektive einer Vertragspartei begrenzt. 
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fonnen. Diese werden, wie weiter oben in diesem Kapitel gesehen, als Kombination 
marktlicher und hierarchischer Koordinationselemente und nicht als eigenständiger 
weiterer Weg zur Abwicklung des Leistungsaustausches konzeptionalisiert.494 
Die genannten Vereinfachungen finden sich auch in dem hier entwickelten Institu-
tionenökonomischen Ansatz für eine Theorie des Infonnationsmanagement wieder. Die 
herausgearbeiteten Gestaltungsoptionen richten sich auf die Disziplinierung des 
Auftragnehmers, die durch geeignete infonnationstechnische Lösungen unterstützt 
werden soll. Bei einer Umkehrung der Perspektive wäre zu überlegen, wie stattdessen 
der Auftragnehmer infonnationstechnisch unterstützt werden könnte, um einen Schutz 
vor opportunistischem Verhalten des Auftraggebers zu erreichen. Die Untersuchung 
von Ansatzpunkten des Infonnationsmanagements wurde ferner auf die Beziehung zwi-
schen jeweils nur einer Vertragspartei beschränkt. Folglich wurden keine Probleme 
erfasst, die erst dadurch entstehen, dass die erstellte Leistung das Gemein-
schaftsprodukt einer Vielzahl von Beteiligten darstellt, deren individuelle Ergebnis-
beiträge nicht eindeutig erfasst werden können. Die Entwicklung neuer Instrumente der 
Agency-Theorie zur Lösung dieser Problematik ließe die Definition zusätzlicher 
Anforderungen zu, durch deren Erfüllung das Infonnationsmanagement die Effizienz 
des Leistungsaustausches weiter steigern könnte. Eine eigenständige Betrachtung von 
Netzwerken, an denen mehrere Unternehmungen beteiligt sind, müsste zudem 
Gestaltungsempfehlungen in Bezug auf die Verwendung multilateraler interorga-
nisatorischer Anwendungssysteme zur unternehmungsübergreifenden Infonnations-
verarbeitung mit einem geschlossenen Teilnehmerkreis entwickeln. 
Insgesamt erscheint auch dieser Kritikpunkt innerhalb des konzeptionellen Bezugs-
rahmens der Neuen Institutionenökonomie durch eine Weiterentwicklung des Aussage-
systems überwindbar. Da jede Transaktion eine Leistung und eine Gegenleistung 
(zumeist die Bezahlung der eigentlichen Leistung) umfasst, nimmt der Auftraggeber 
der Leistung im Hinblick auf die Gegenleistung stets zugleich die Rolle des Auftrag-
nehmers ein. 495 Für den Austausch der Gegenleistung bestehen dabei spiegelbildliche 
Probleme zum Austausch der eigentlichen Leistung. Das bedeutet, dass die von der 
Agency-Theorie entwickelten Instrumente bei einer Umkehrung der Positionen im 
Prinzip auch auf den Austausch der Gegenleistung angewendet werden können. Damit 
ließe sich die Aussagekraft des Ansatzes unter Beibehaltung der bisherigen Leitideen 
weiter erhöhen. 
5.4.2.2 Verwendung von Hybridmodellen 
Viele Arbeiten zur Neuen Institutionenökonomie gehen davon aus, dass die Modellwelt 
der neoklassischen Theorie nicht grundlegend zu verwerfen ist, um eine angemessenere 
Abbildung des Untersuchungsbereichs und eine höhere Erklärungs- und Prognosekraft 
des bestehenden Aussagesystems zu erreichen.496 Vertreter dieser Auffassung 
argumentieren, es sei nicht erforderlich, die Prämissen der Neoklassik als realitätsfern 
zu kritisieren, da Modelle und mithin auch ihre Prämissen nicht realitätsnah, sondern 
494Die Transaktionskostentheorie geht davon aus, dass die hybride Koordination bei einer einzelnen 
Transaktion in der Regel instabil ist, da Kräfte zur Bewegung in Richtung rein marktlicher oder 
rein hierarchischer Arrangements auftreten. Vgl. Sydow (1993), S. 134. 
495 Vgl. Spremann (1990), S. 564f. 
496V gl. Richter/Furubotn (1999), S. 482. 
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problemadäquat sein müssen.497 Die Modelle und Prämissen der neoklassischen 
Theorie seien zu ihrer Zeit problemadäquat gewesen, aus heutiger Sicht würden jedoch 
wichtige Probleme vernachlässigt. Folgt man dieser Auffassung, so stellt die 
Einführung zusätzlicher Nebenbedingungen ein geeignetes Mittel dar, um die Qualität 
der neoklassischen Theorie unter Beibehaltung ihres methodischen Fundaments zu 
erhöhen. 498 Es geht aus dieser Sicht um eine Verallgemeinerung der neoklassischen 
Theorie, 499 deren Ergebnisse nur unter ganz speziellen Bedingungen Gültigkeit 
besitzen. 
Die zusätzlichen Nebenbedingungen, die von der Neuen Institutionenökonomie zur 
Ergänzung des bestehenden Theoriegebäudes eingeführt wurden, betreffen in erster 
Linie die im Rahmen des Leistungsaustausches bestehende InfolTilationssituation. Die 
von der Neuen Institutionenökonomie analysierten Problemstellungen treten deswegen 
auf, weil den Akteuren im Wirtschaftsgeschehen weder die Aktivitäten und Eigen-
schaften der anderen Akteure noch die zukünftigen Entwicklungen im Umfeld von 
Transaktionen vollständig bekannt sind. Der Ansatz untersucht, wie die bestehenden 
Informationsunvollkommenheiten durch die adäquate Ausgestaltung von Institu-
tionen bewältigt werden köMen. Den Referenzpunkt der Gestaltung bilden dabei die 
von der neoklassischen Theorie identifizierten Optimalgleichgewichte, deren genaue 
Lage mit Hilfe von Marginalbedingungen angegeben werden kann. 
Die in diesem Zusammenhang auftretende Problematik der Verwendung von 
Hybridmodellen wird am Beispiel der Effizienzanalyse im Rahmen der Trans-
aktionskostentheorie als Teilgebiet der Neuen Institutionenökonomie besonders 
deutlich. Die Transaktionskostentheorie führt die Evolution institutioneller Arrange-
ments auf ökonomische Effizienzvorteile einzelner KoordinationsfolTilen zurück. soo Das 
der Mikroökonomie entlehnte Effizienzkonzept besitzt bei genauer Betrachtung jedoch 
allein unter den in der neoklassischen Theorie angenommen Bedingungen 
vollkommener Märkte seine detenninierende Kraft. so I Sobald dieses friktionslose 
Universum verlassen wird und zur Durchführung von Transaktionen knappe 
Ressourcen aufgewendet werden müssen, ist das neoklassische Effizienzkonzept kein 
realistisch erreichbarer Referenzpunkt mehr. Dies bedeutet, dass gemessen am 
idealisierten neoklassischen Maßstab alle Lösungen der wirklichen Welt allenfalls 
zweitbeste Lösungen sein köMten. 502 Bisher ist jedoch kein alternatives Analyseschema 
zum neoklassischen Effizienzkriterium verfügbar. Die Effizienzanalyse der Neuen 
Institutionenökonomie beschränkt sich deshalb zumeist auf eine relative Betrachtung, 
die einen Vergleich unterschiedlicher institutioneller Arrangements vornimmt. Das 
Effizienzkriterium bildet dann der möglichst sparsame Einsatz knapper Ressourcen 
unterschiedlicher Koordinationsalternativen für den Austausch der betrachteten 
Leistung. 503 
Ähnliche Inkonsistenzen sind auch in Bezug auf andere Teile des institutionen-
ökonomischen Aussagesystems zu beobachten. An verschiedenen Stellen schaffi die 
497 Vgl. Erlei/Leschke/Sauerland ( 1999), S. 48. 
498 Vgl. ähnlich Richter/Furubotn (1999), S. 482. 
499 Vgl. de Alesi (1983), S. 66. 
500 Vgl. Sydow (1992), S. 152. 
501 Vgl. Sydow (1992), S. 152. 
502Vgl. Richter/Furubotn (1999), S. 489. 
503 Vgl. Ebers/Gotsch (1999), S. 225. 
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Mischung alter und neuer Annahmen bei der Theoriebildung Aussagesysteme, die in 
sich nicht schlüssig sind. 504 So wird beispielsweise nicht immer mit konsequenten 
Annahmen über den Infonnationsstand der Akteure gearbeitet. Im Extremfall wird 
davon ausgegangen, dass dieselben Organisationsmitglieder bei hoher Komplexität und 
Unsicherheit der Transaktion auf Grund ihrer begrenzten Rationalität und Tendenz zu 
opportunistischem Verhalten einer Kontrolle zu unterwerfen sind, während sie zugleich 
- etwa gegenüber hierarchisch untergeordneten Personen - als Transaktions-
kostenminimierer auftreten, die keinerlei kognitiven Beschränkungen unterliegen. 505 
Das gleichzeitige Vorhandensein von begrenztem und unbegrenztem Infonnationsstand 
in Bezug auf verschiedene Bereiche des Leistungsaustausches impliziert ein 
Nebeneinander von positiven Transaktionskosten und solchen von Null. 506 Demnach 
werden Transaktionskosten selektiv in das neoklassische Modell eingeführt. 
Diese methodischen Schwächen der Neuen Institutionenökonomie gelten auch für den 
hier entwickelten Institutionenökonomischen Ansatz einer Theorie des Infonna-
tionsmanagements. In Abschnitt 5.4.1 wurde bereits darauf hingewiesen, dass die 
Koordinationseffizienz der Transaktion als Effektivitätskriterium für die Maßnahmen 
des Infonnationsmanagements nur eine Näherungsgröße darstellt. Wegen der Unvoll-
kommenheiten des realen Wirtschaftsgeschehens existiert in keinem konkret vorstell-
baren Fall ein marginalistisch bestimmbares Effizienzgleichgewicht, das als Orientie-
rungsgröße für das Infonnationsmanagement dienen könnte. Zur Bestimmung eines 
solchen Gleichgewichts müsste zwischen venneidbaren und unvenneidbaren Unvoll-
kommenheiten getrennt werden können. 507 Während die unvermeidbaren Unvoll-
kommenheiten für das Infonnationsmanagement Erwartungsvariablen darstellen und 
als Nebenbedingungen die Grenzen des Erreichbaren markieren würden, könnten die 
venneidbaren Unvollkommenheiten durch Gestaltungsmaßnahmen des Infonnations-
managements beeinflusst werden und würden damit Aktionsvariablen darstellen. 
Tatsächlich lassen sich viele für das Infonnationsmanagement relevante Größen nicht 
eindeutig einer dieser beiden Kategorien zuordnen, da ihre Beeinflussbarkeit gerade 
wegen der Infonnationsunvollkommenheiten nicht bekannt ist. Wissenschaftstheo-
retisch gesehen läuft dies auf eine mangelnde Trennbarkeit abhängiger und unab-
hängiger Variablen hinaus. Die Folge ist nicht allein, dass die in diesem Kapitel 
herausgearbeiteten Gestaltungsoptionen des Infonnationsmanagements in den verschie-
denen Transaktionsphasen eine nicht erreichbare Zielsetzung verfolgen. Vielmehr muss 
darüber hinaus angenommen werden, dass der für die Beurteilung von Maßnahmen des 
Infonnationsmanagements verwendete Qualitätsmaßstab in dieser Fonn ungeeignet ist. 
Im konkreten Fall kann die Vorteilhaftigkeit von Entscheidungsaltemativen somit nicht 
endgültig mit Hilfe dieses Maßstabs entschieden werden. 
Entsprechend der oben geübten Kritik, dass die Neue Institutionenökonomie zum Teil 
mit inkonsequenten Annahmen über den Infonnationsstand der menschlichen Akteure 
arbeitet, betriffi eine weitere Inkonsistenz des in diesem Kapitel entwickelten Ansatzes 
die Aufgabenträger im Bereich des Infonnationsmanagements. Die Nutzung der 
erläuterten Gestaltungsoptionen des Infonnationsmanagements zur Steigerung der 
504 Vgl. Richter/Furubotn ( 1999), S. 483. 
505 Vgl. Sydow (1992), S. 163. 
506 Vgi. Richter/Furubotn (1999), S. 484. 
507 Vgl. dazu Richter/Furubotn (1999), S. 489. 
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Koordinationseffizienz setzt zwei Dinge voraus: Zum einen müssen die für das 
Informationsmanagement zuständigen Personen tatsächlich an einer solchen 
Effizienzsteigerung interessiert und zum anderen müssen sie fähig sein, die in der 
jeweiligen Situation vorteilhafteste Gestaltungsalternative auszuwählen. Betrachtet man 
diese Voraussetzungen genauer, so muss festgestellt werden, dass sie nicht mit den 
allgemeinen Annahmen der Neuen lnstitutionenökonomie vereinbar sind. 
Vielmehr ist davon auszugehen, dass die Träger von Aufgaben des Informations-
managements normalerweise selbst in einem Auftraggeber/Auftragnehmer-Verhältnis 
stehen, in dem sie gegenüber ihren Vorgesetzten die Rolle des Auftragnehmers ein-
nehmen. 508 Von einem Auftragnehmer vermutet die Agency-Theorie jedoch, dass die-
ser nicht an einer möglichst effizienten Abwicklung der Transaktion, sondern an seiner 
persönlichen Nutzenerhöhung interessiert ist. Die Annahme, dass das Informa-
tionsmanagement die aufgezeigten Gestaltungsoptionen zur Erhöhung der Koordina-
tionseffizienz tatsächlich nutzt, impliziert also, dass es sich bei den zuständigen 
Aufgabenträgern gewissermaßen um gespaltene Persönlichkeiten handelt. Diese verhal-
ten sich in ihrer Rolle als Auftragnehmer opportunistisch, während sie sich zugleich in 
ihrer Rolle als Auftraggeber allein an Effizienzgesichtspunkten orientieren. Ähnliche 
Vorbehalte betreffen den Informationsstand, über den die Träger von Aufgaben des 
Informationsmanagements bei ihren Entscheidungen verfügen. Einerseits unterstützen 
sie mit ihren Gestaltungsmaßnahmen die Reduzierung von Informationsasymmetrien im 
Rahmen der Erstellung und des Austausches von Leistungen, während sie andererseits 
vollständig über ihre eigenen Einflussmöglichkeiten und die Auswirkungen ihrer 
Maßnahmen informiert sind. Damit werden auch hier Informationsunvollkommenheiten 
selektiv in das neoklassische Modell eingeführt. 
Insgesamt hängen die Ergebnisse, zu denen die Hybridmodelle der Neuen Institu-
tionenökonomie kommen, entscheidend davon ab, welche Annahmen der neoklassi-
schen Theorie modifiziert und welche beibehalten werden. 509 Diese Variation der 
Modellergebnisse mit den verschiedenen Modellvarianten ist hoch problematisch, da 
die Beurteilung der Ausgestaltung einer Institution nicht ausschließlich von den Zusam-
menhängen im Untersuchungsbereich, sondern auch von der Auswahl der Modell-
variante abhängt.51° Folglich können aus der Theorie keine eindeutigen Gestaltungs-
empfehlungen für die Praxis abgeleitet werden. Die Forderung nach einer konzep-
tionellen Weiterentwicklung der Neuen Institutionenökonomie, die durch ein neues 
Instrumentarium das Arbeiten mit Hybridmodellen überflüssig macht, hat bisher jedoch 
nicht mehr als visionären Charakter. Ob eine Umsetzung dieser Idee innerhalb des 
bestehenden Bezugsrahmens erreicht werden kann, ist fraglich. Methodisch sauberer 
erscheint ein radikalerer Schnitt. Dieser würde den Aufbau eines gänzlich neuen 
Ansatzes erfordern, der die bestehenden Informationsunvollkommenheiten im 
Wirtschaftsgeschehen in angemessenerer Weise erfasst und auf der Basis eines eigenen 
Instrumentariums Erklärungs- und Gestaltungsaussagen erarbeitet. 
508 Wenn die Träger von Aufgaben des Informationsmanagements nicht über Vorgesetzte innerhalb 
der Unternehmung verfügen, weil sie selbst zum Top-Management auf der obersten Hierarchie-
ebene gehören, so nehmen sie nicht gegenüber den Vorgesetzten, sondern gegenüber den Anteils-
eignern die Rolle des Auftragnehmers ein. 
509 Vgl. Richter/Furubotn (1999), S. 485. 
510 Vgl. Erlei/Leschke/Sauerland (1999), S. 166. 
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5.4.2.3 Reduzierung des menschlichen Verhaltens auf ökonomische Gesichtspunkte 
Ein weiterer Kritikpunkt, der auf generelle Konstruktionsdefizite zurückgeht und daher 
nicht durch eine Weiterentwicklung von Transaktionskostentheorie und Agency-
Theorie überwunden werden kann, betriffi: das menschliche Verhalten, über das nur 
rudimentäre Annahmen getroffen werden. rn Während die Neue Institutionenökonomie 
explizit auf die Überwindung des institutionellen Vakuums der neoklassischen Theorie 
abzielt, werden keine Anstrengungen unternommen, auch das gleichfalls vorliegende 
kognitiv-motivationale Vakuum zu überwinden.512 Stattdessen wird eine enge 
Sichtweise verfolgt, die vernachlässigt, dass neben dem Streben nach Nutzenmaxi-
mierung auch andere Einflussgrößen für das individuelle Verhalten eine Rolle 
spielen.513 Die Neue Institutionenökonomie ist also durch eine Art „Tunnelblick"514 auf 
das Wirtschaftsgeschehen gekennzeichnet, der bestimmte - ökonomische - Verhaltens-
merkmale sehr stark betont, andere jedoch vollständig ausblendet. Verhaltens-
wissenschaftliche Erkenntnisse, wie etwa neuere Motivationstheorien, die nicht nur die 
Vielfalt unterschiedlicher Bedürfuisstrukturen und Wertorientierungen hervorheben, 
sondern auch die Notwendigkeit zu deren Berücksichtigung bei der Gestaltung des 
Arbeitslebens betonen, werden weitgehend ignoriert. 515 Die Folge dieser „Neigung zum 
partout-Ökonomischen"516 ist eine Tendenz zur Verfremdung der Wirklichkeit, die eine 
zutreffende Analyse des individuellen Verhaltens im Wirtschaftsgeschehen nicht 
fördert, sondern im Gegenteil dem Verständnis der Hintergründe eher entgegen steht. 
Diese Kritik richtet sich insbesondere gegen das Konzept des Opportunismus, das 
sowohl in der Transaktionskostentheorie als auch in der Agency-Theorie den Dreh-
und Angelpunkt der Argumentation darstellt. 517 
Betrachtet man das zu Grunde liegende Menschenbild genauer, so zeigt sich, dass die 
Fähigkeit der Transaktionskostentheorie sowie der Neuen Institutionenökonomie ins-
gesamt, die sozialen Zusammenhänge nicht-vertraglicher Art in die Analyse von 
institutionellen Arrangements einzubeziehen, beschränkt ist. Sie geht nicht über die 
innerhalb des Ansatzes genannten Alternativen über die Fähigkeiten und das Verhalten 
von Individuen sowie die zur Erstellung von Leistungen und deren Verteilung 
notwendigen Faktoren hinaus. 518 Damit werden die tatsächlichen sozialen Verhältnisse, 
in denen wirtschaftliches Handeln stattfindet, nicht sachgerecht abgebildet und 
Verhaltensweisen, die auf Macht, normativen Bindungen, Identitätsansprüchen oder 
intrinsischer Motivation beruhen, bleiben unberücksichtigt. 519 Die Vertreter der Neuen 
Institutionenökonomie sehen sich infolgedessen nicht selten gezwungen, auf theorie-
exogene Erklärungsfaktoren sozialer, kultureller, politischer oder technischer Natur 
511 Vgl. Sydow(l992), S. 163; S. 173. 
512 Vgl. Schanz (1997a), S. 167. 
513 Vgl. Goshal/Moran (1996), S. 13ff. ; Noorderhaven (1996), S. 105ff. 
514Ebers/Gotsch (1999), S. 249. 
Sl5Vgl. Sydow (1992), S. 163. 
516Schanz (1997a), S. 147. 
517 Die Opportunismus-Annahme wird zwar dadurch relativiert, dass die Vertreter des Ansatzes selbst 
anerkennen, dass sich Menschen nicht immer und überall opportunistisch verhalten. Vgl. z.B. 
Williamson (1990), S. 73. Gerade wegen dieser Relativierung ist die starke Konzentration auf die 
Möglichkeiten und Folgen des Opportunismus jedoch kritisch zu sehen, da eine Verhaltens-
annahme in den Mittelpunkt der Analyse gestellt wird, die das menschliche Verhalten offen-
sichtlich nicht zentral auszeichnet. 
518 Vgl. Witt (1995), S. 236. 
519V gl. Ebers!Gotsch () 999), S. 251. 
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zurückzugreifen. Aus dieser Einschränkung der Analyse folgt letztlich die These, dass 
die verschiedenen Teilgebiete der Neuen Institutionenökonomie nicht die jeweiligen 
zentralen Ursachen der historischen Entstehung von Institutionen und der Wahl der 
Koordinationsfonn arbeitsteiliger Prozesse erfassen. 520 Der selbst erklärte Anspruch, 
die verhaltenswissenschaftlich ausgerichtete Organisationstheorie und die rein ökono-
misch ausgerichtete neoklassische Theorie integrieren zu wollen, wird aus diesen 
Gründen nicht erreicht. 521 
Für den hier entwickelten Institutionenökonomischen Ansatz für eine Theorie des 
lnfonnationsmanagements bedeutet diese Beschränkung der Untersuchung, dass eben-
falls nicht alle Aspekte menschlichen Verhaltens berücksichtigt werden, die grund-
sätzlich Relevanz für die technikunterstützte Infonnationsverarbeitung besitzen. Daraus 
ergeben sich sowohl Auswirkungen auf die Effektivität als auch auf die Effizienz der 
Infonnationsverarbeitung. Da als Maßstab für die Effektivität allein auf die 
Koordinationseffizienz der Transaktion Bezug genommen wird, wird die Unterstützung 
von Aktivitäten die die Mitarbeiter der Unternehmung zur Verfolgung anderer 
Zielsetzungen durchführen, vollständig ausgeblendet. Dies ist deshalb problematisch, 
weil davon auszugehen ist, dass ein ökonomisch relevanter Zusammenhang zwischen 
individuellem Leistungsverhalten und individueller Arbeits(un)zufüedenheit besteht. 522 
Die infonnationstechnische Unterstützung von nicht rein ökonomisch motivierten 
Tätigkeiten könnte demnach potenziell die Leistungsbereitschaft der Beschäftigten 
erhöhen und dadurch einen eigenen Beitrag zur Gewährleistung einer möglichst hohen 
Effizienz des Leistungsaustausches erbringen. Diese Feststellung wirft weitere Fragen 
auf. So wäre etwa zu untersuchen, welche anderen Motive genau für die Mitarbeiter 
der Unternehmung Bedeutung besitzen, in welchem Zusammenhang diese zum 
individuell gezeigten Leistungsverhalten stehen und wie die Verfolgung dieser Motive 
infonnationstechnisch unterstützt werden kann. Diese Fragestellungen werden hier 
nicht weiter untersucht, da sie nicht mit den Mitteln der Neuen Institutionenökonomie 
beantwortet werden können. 
Auch diejenigen Maßnahmen des Infonnationsmanagements, die sich auf die Steige-
rung der Etrazienz richten, sind von der Kritik am vereinfachten Menschenbild der 
Neuen Institutionenökonomie betroffen. Wie erläutert, ist zur Sicherstellung der Effi-
zienz aus Sicht der Neuen Institutionenökonomie die technikunterstützte Infonna-
tionsverarbeitung selbst als Transaktion aufzufassen und deren Transaktionseffizienz zu 
untersuchen. Da innerhalb des Ansatzes keine differenzierte Betrachtung der 
Aufgabenträger im Bereich der Infonnationsverarbeitung stattfindet, besteht die 
Gefahr, dass die abgeleiteten Maßnahmen zur Effizienzsteigerung dysfunktional wir-
ken. So laufen die Einschränkung diskretionärer Verhaltensspielräume und die Redu-
zierung von Infonnationsasymmetrien, die von der Agency-Theorie als Möglichkeiten 
zur Disziplinierung des Auftragnehmers vorgesehen werden, letztlich auf eine starke 
Gängelung und Überwachung der Beschäftigten durch die jeweiligen Vorgesetzten 
hinaus. Die Agency-Theorie vernachlässigt die Auswirkungen, die von diesen Instru-
menten auf die Leistungsbereitschaft der Auftragnehmer ausgehen. Es kann daher nicht 
ausgeschlossen werden, dass unerwünschte Nebeneffekte auftreten, und die genannten 
Maßnahmen alles in allem sogar kontraproduktive Effekte zur Folge haben. Die Kritik, 
520 Vgl. Kieser (1988), S. 314. 
521 Vgl. ähnlich Sydow (1992), S. 164. 
522 Vgl. Schanz (1997a), S. 166. 
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die allgemein gegen die Verhaltensannahmen der Neuen Institutionenökonomie geübt 
wird, kann und muss auf Grund dieser Überlegungen auch auf den in diesem Kapitel 
entwickelten Institutionenökonomischen Ansatz für eine Theorie des Informations-
managements übertragen werden. 
Abschließend ist auf die Frage einzugehen, ob eine Lösung der Probleme, die sich aus 
der nur rudimentären Berücksichtigung des menschlichen Verhaltens ergeben, innerhalb 
des konzeptionellen Bezugsrahmens der Neuen Institutionenökonomie möglich ist. 
WILLIAMSON selbst weist darauf hin, dass sein reduziertes Modell ausreiche, um zu 
korrekten Prognosen über die relative Vorteilhaftigkeit alternativer institutioneller 
Arrangements zu kommen.523 Dieser Feststellung ist zum einen entgegenzuhalten, dass 
von der Korrektheit der Prognose nicht auf die Korrektheit der Annahmen geschlossen 
werden kann. 524 Zum anderen ist gerade die empirische Prognosekraft des Ansatzes 
umstritten, da häufig lediglich empirisch vorgefundene Koordinationsformen ex post 
mit institutionenökonomischen Argumenten legitimiert werden. Zum Teil wird 
argumentiert, dass sich durch die Einbeziehung von Vertrauen als zusätzlicher 
Einflussgröße ein Gegengewicht gegen die Opportunismus-Annahme herstellen ließe, 
ohne dass neue, die Argumentation verkomplizierende Motivationstheorien in die 
Analyse einbezogen werden müssten. 525 Insgesamt verhindert das undifferenzierte 
Menschenbild der Neuen Institutionenökonomie jedoch den Zugang zu nicht-
ökonomischen Phänomenen, 526 sodass unangemessene Verkürzungen letzten Endes 
trotz der Möglichkeit zu kosmetischen Verbesserungen unvermeidlich bleiben. 
523 Vgl. Williamson (1985), S. 39lf. 
524 Vgl. Ebers/Gotsch (1999), S. 244. 
525 Vgl. Ebers/Gotsch (1999), S. 244. 
526 Vgl. Schanz (1997a), S. 166. 
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6 Zusammenführung der entwickelten Theorieansätze am 
Beispiel Mobile Business 
Bei der Erläuterung der wissenschaftstheoretischen Grundposition dieser Arbeit in 
Abschnitt 2.2 wurde zur Überwindung bestehender Theoriedefizite eine multiperspek-
tivische Analyse des Informationsmanagements gefordert. Durch die Bezugnahme auf 
mehrere Theoriekonzeptionen kann ein differenzierteres Bild mit mehr Details und 
Facetten des Erfahrungsgegenstands gezeichnet werden, als dies im Falle der Beschrän-
kung auf nur eine Untersuchungsperspektive möglich ist. Um zu einer derartigen 
multiperspektivischen Analyse beizutragen, wurden in den anschließenden Kapiteln drei 
ausgewählte Wissenschaftsprogramme der Betriebswirtschaftslehre referenziert. Diese 
Wissenschaftsprogramme basieren zum Teil auf voneinander abweichenden Annahmen 
und nähern sich dem gemeinsamen Erfahrungsgegenstand mit verschiedenen Erkennt-
nisinteressen. Folglich haben auch die mit den jeweiligen Mitteln abgeleiteten Ansätze 
für eine Theorie des Informationsmanagements ein sehr unterschiedliches Aussehen. 
Zur Vervollständigung des Gesamtbilds ist abschließend eine Zusammenführung der 
in dieser Arbeit entwickelten Aussagesysteme erforderlich. Dabei ist es nicht sinnvoll, 
diese Zusammenführung durch eine Synthese der verschiedenen Ansätze zu einer 
übergreifenden Theorie des Informationsmanagements vorzunehmen. Die partielle 
Inkonsistenz der Prämissen, die den einbezogenen Wissenschaftsprogrammen zu 
Grunde liegen, müsste bei einer derartigen Synthese zwangsläufig zu einer partiellen 
Inkonsistenz der erhaltenen Aussagen führen. Die Zusammenführung der Ansätze in 
diesem Kapitel erfolgt stattdessen durch ihre Anwendung auf einen gemeinsamen, 
exemplarischen Gestaltungsbereich des Informationsmanagements in der Praxis. Für 
diese Zwecke wird hier die aktuelle Entwicklung im Bereich des Mobilfunks auf-
gegriffen, der mehr und mehr mit der traditionellen Informationsverarbeitung konver-
giert und zunehmend Bedeutung für die Realisierung innovativer betriebswirtschaft-
licher Konzepte in der Praxis gewinnt. Es wird untersucht, welche Anhaltspunkte die 
verschiedenen Ansätze für eine Theorie des Informationsmanagements zum Aufbau 
und Betrieb von Mobile Business-Anwendungen in der Praxis geben können. 
Abschnitt 6.1 nimmt zunächst eine Bestandsaufnahme des Mobile Business vor. Es 
werden technische Hintergründe, Erscheinungsformen und Anwendungspotenziale der 
angesprochenen Konvergenzentwicklung dargestellt. Anschließend arbeitet Abschnitt 
6.2 die Berührungspunkte dieser Entwicklung mit dem Informationsmanagement als 
betrieblichem Aufgabenfeld heraus. Der abschließende Abschnitt 6.3 beleuchtet die 
Beziehungen zwischen den in den vorangegangenen Kapiteln entwickelten 
Theorieansätzen für das Informationsmanagement. Dies geschieht, indem die 
ableitbaren Aussagen zur Lösung (bzw. Vermeidung) der idealtypischen ungelösten 
Problemstellungen des Informationsmanagements in der Praxis auf das Mobile Business 
bezogen werden und das Verhältnis dieser Aussagen untereinander überprüft wird. 
6.1 Mobile Business: Abgrenzung, technische Hintergründe und 
Anwendungspotenziale 
In diesem Abschnitt erfolgt zunächst eine Bestandsaufnahme der aktuellen Situation im 
Umfeld des Mobile Business. Abschnitt 6.1.1 beschreibt die Konvergenz von mobiler 
und leitungsgebundener Informationsverarbeitung als Fortsetzung der Internet-
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Revolution. In Abschnitt 6.1.2 wird davon ausgehend eine begriffliche Abgrenzung 
des Mobile Business und eine Einordnung unterschiedlicher Erscheinungsfonnen 
vorgenommen. Eine kurze Erläuterung der technischen Hintergründe ist Gegenstand 
von Abschnitt 6.1.3. Abschnitt 6.1.4 wendet sich den innovativen Leistungsmerk-
malen und Anwendungspotenzialen der nächsten Mobilfunkgenerationen zu, die aus 
betriebswirtschaftlicher Sicht besondere Relevanz für das Infonnationsmanagement 
besitzen. 
6.1.1 Mobile Business als Fortsetzung der ,,Internet-Revolution" 
Die nachfolgenden Ausführungen nehmen zunächst eine allgemeine Einordnung des 
Mobile Business vor. Dabei handelt es sich um ein betriebswirtschaftliches Konzept, 
das die ökonomische Ausnutzung von aktuell stattfindenden Entwicklungen im Bereich 
der Infonnations- und Kommunikationstechnik anstrebt. Abschnitt 6.1.1.1 beschreibt 
die bereits heute zu beobachtenden Veränderungen, zu denen die Diffusion des neuen 
Kommunikationsmediums Internet geführt hat. Abschnitt 6.1.1.2 skizziert die weiteren 
Entwicklungsperspektiven, die durch die Erweiterung der Internet-Technik um mobile 
Funktionalitäten entstehen. 
6.1.J.1 Das Internet als Auslöser wirtschaftlichen Wandels 
Die Verbreitung des Internet hat in den vergangenen Jahren weltweit tiefgreifende 
Auswirkungen auf Wirtschaft und Gesellschaft gehabt. Seit der Entwicklung des World 
Wide Web, das im Jahre 1991 durch das Europäische Kernforschungszentrum CERN 
in Genf vorgestellt wurde, ist das Internet weltweit zum Medium mit der schnellsten 
Diffusion geworden. 1 Wurde dieses Medium vor den l 990er Jahren in erster Linie im 
militärischen Bereich und von Forschungseinrichtungen als Kommunikationsmittel 
eingesetzt, so schufen die erweiterten Darstellungsmöglichkeiten und verbesserten 
Benutzungsoberflächen des World Wide Web die Voraussetzungen für einen 
verstärkten zivilen Gebrauch der Internet-Technik.2 In der Folge kam es zu starken 
Veränderungen sowohl der Nutzerstruktur als auch der Nutzungszwecke. Ein breites 
Spektrum unterschiedlichster Aktivitäten wird mittlerweile über das Internet 
abgewickelt, das sowohl im privaten als auch im beruflichen Bereich tief in das tägliche 
Leben eingedrungen ist. Vor diesem Hintergrund erscheint es gerechtfertigt, von einer 
gesellschaftlichen und ökonomischen Revolution zu sprechen, die durch das neue 
Medium ausgelöst wurde.3 
Diese Situation fordert Unternehmungen aller Größen in nahezu allen Wirtschafts-
zweigen heraus. Zahlreiche Untersuchungen prognostizieren für die nächsten Jahre ein 
exponentielles Anwachsen des über das Internet abgewickelten Geschäftsvolumens. 4 
Darüber hinaus kann auch die Bedeutung dieser Technik als Enabler für neue orga-
nisatorische Lösungen kaum überschätzt werden. Die immer noch wachsende Verbrei-
tung der Internet-Technik hat also nicht nur Auswirkungen auf die Handlungs-
möglichkeiten im Bereich der unternehmungsinternen Leistungserstellung, sondern in 
Vgl. Zerdick (200 I ), S. 152. 
Vgl. Loebbecke (2001), S. 93. 
3 Vgl. Shaw (2000), S. 3. 
4 Vgl. Shaw (2000), S. 4. 
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vielen Branchen besitzt sie das Potenzial, das gesamte Geschäft grundlegend zu 
verändern. 5 Neue Produkte und Märkte entstehen, die Beziehungen zwischen 
Unternehmungen und Kunden bzw. Lieferanten werden auf eine neue Basis gestellt und 
traditionelle Geschäftsmodelle verlieren an Bedeutung. 6 Dementsprechend ist die 
Entwicklung von Konzepten erforderlich, die es den Unternehmungen ermöglichen, die 
ökonomischen Chancen der Internet-Revolution zu nutzen und zugleich die ebenfalls 
vorhandenen Risiken zu mindern bzw. zu vermeiden. 
In der Betriebswirtschaftslehre und ihren Nachbardisziplinen wie auch in der Unter-
nehmungspraxis findet seit etwa Mitte der 1990er Jahre eine intensive Ausein-
andersetzung mit derartigen Konzepten statt. Die Mediatisierung von wertschöpfenden 
Aktivitäten wird dabei sehr häufig mit dem Präfix „E-" als Abkürzung für das englische 
Wort ,,Electronic" zum Ausdruck gebracht. Die Begriffe „E-Commerce", ,,E-
Business", ,,E-Shopping", ,,E-Procurement" sowie die im fünften Kapitel bereits 
ausführlich erläuterten Elektronischen Märkte (,,E-Markets") und Elektronischen 
Hierarchien (,,E-Hierarchies") stellen nur eine kleine Auswahl aus der Vielzahl von 
Wortkreationen dar, die diesem Schema folgen. Ohne Übertreibung kann festgestellt 
werden, dass das „E-" über den jeweiligen Bedeutungszusammenhang im Einzelfall 
hinaus zum übergreifenden Symbol für eine neues Zeitalter geworden ist, in dem 
weltweit nicht nur potenziell jeder mit jedem kommunizieren, sondern auch jeder mit 
jedem Geschäfte machen kann. 
Im Verlauf des Jahres 2000 war ein deutliches Abflauen der bis dahin im Umfeld der 
Internet-Branche vorherrschenden Euphorie zu beobachten. Die Korrektur über-
spannter Geschäftsprognosen bei vielen in diesem Bereich tätigen Unternehmungen und 
die darauffolgenden, zum Teil dramatischen Einbrüche der jeweiligen Aktienkurse sind 
als symptomatisch für diese Entwicklung anzusehen. Die zuvor überhitzte Stimmung 
machte einer allgemeinen Ernüchterung Platz, und es stand die Frage im Raum, ob das 
Ende des Internet-Zeitalters möglicherweise bereits gekommen war. Ein solcher 
Stimmungsumschwung hatte sich allerdings schon länger abgezeichnet, da die sehr 
optimistischen Erwartungen der Beteiligten im konkreten Fall häufig nicht sachlich zu 
begründen waren. Tatsächlich erscheinen zu vorsichtige Prognosen über die weitere 
Entwicklung des Internet jedoch ebenso wenig gerechtfertigt wie die übertriebenen 
Erwartungen vor dem Rückschlag im Jahr 2000. Die grundlegenden ökonomischen 
Potenziale dieses Mediums sind nach wie vor unverändert vorhanden. Es ist deshalb 
davon auszugehen, dass lediglich eine realistischere Einschätzung der zukünftigen 
Entwicklungsperspektiven, nicht jedoch eine vollständige Abkehr von der Nutzung der 
Internet-Technik angemessen ist. Dem entspricht auch, dass die allgemeine 
Erwartungshaltung sich nach dem zwischenzeitlichen Einbruch zumindest teilweise 
erholen konnte. 
6.1.1.2 Veränderung der Internet-Welt durch mobile Anwendungen 
Vieles spricht dafür, dass die wirtschaftliche Nutzung des Internet sich nach wie vor in 
einem fiiihen Stadium befindet und dass dieses Medium das Geschäftsleben zukünftig 
noch sehr viel stärker als bisher durchdringen und verändern wird. Unterdessen 
5 Vgl. Gersch (2000), S. 41. 
6 Vgl. Hennanns/Sauter (1999), S. 5. 
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zeichnet sich allerdings bereits ein neuer, ebenfalls durch den technischen Fortschritt 
getriebener Trend ab, der die Kraft besitzt, das Internet und seine Anwendungs-
möglichkeiten selbst zu revolutionieren. Die Entwicklung der Mobiltelefonie hat in der 
zweiten Hälfte der 1990er Jahre alle Erwartungen übertroffen.' Die Verbreitung von 
Endgeräten, die einen Zugang zu den momentan im Betrieb befindlichen Mobil-
funknetzen der zweiten Generation erlauben, übertrifft inzwischen in vielen Ländern die 
Zahl der Internet-Anschlüsse oder wird dies in absehbarer Zeit tun. 8 Im Herbst 2000 
wurden die Lizenzen für den Aufbau von Mobilfunknetzen der dritten Generation 
vergeben, deren Funktionalität weit über die Vermittlung gesprochener Sprache 
hinausgehen wird. Dabei tätigten die künftigen Netzbetreiber in einigen Ländern 
exorbitant hohe Investitionen allein für den Lizenzerwerb. 
Die Nutzungspotenziale des Mobilfunks werden durch die neuen Netze essenziell 
erweitert, sodass die Mobilkommunikation derzeit dabei ist, die Wertschöpfungsketten 
in der Telekommunikations- und der Internetwelt völlig neu zu gestalten.9 Zum Teil 
wird das Internet sogar schon als „traditionelle" Technik bezeichnet, die durch den 
Mobilitätsaspekt einen neuen Schub bekommen und „zukunftsflihig" gemacht werden 
soll. 10 Dies geht bis hin zu der These, dass nur wenige E-Business-Unternehmungen 
überleben werden, wenn sie nicht auch mobile E-Business-Unternehmungen werden. 11 
Das oben angesprochene Präfix „E-" wird in der Diskussion mehr und mehr durch das 
„M-" als Abkürzung für „Mobile" abgelöst, und es werden Begriffe wie ,,Mobile 
Commerce", ,,Mobile Business", ,,Mobile Banking" und viele weitere ins Gespräch 
gebracht. 
Durch den technischen Fortschritt im Bereich der Mobilfunks kommt es zu einer 
allgemeinen Konvergenz leitungsgebundener und mobiler Informations- und Kommu-
nikationstechniken. Es ist zu erwarten, dass das Internet und die Mobilfunknetze zu 
einem gemeinsamen, überall verfügbaren Netzwerk verschmelzen werden. 12 Diese 
Konvergenz bezieht sich zum einen auf die jeweils verwendeten Endgeräte und zum 
anderen auf die innerhalb der Netze angebotenen Dienste. 13 Die Vision für den 
zukünftigen Zugang zu Informationen über das zusammengewachsene Netz basiert auf 
der Leitidee: ,,anywhere, anytime, on any device" 14. Das mobile Internet bringt die 
bisher weitgehend an stationäre Endgeräte gebundene Internet-Nutzung zu den 
Anwendern hin und dehnt damit die Möglichkeiten zur Interaktion auf Situationen aus, 
in denen derzeit noch eine Trennung von Netz und Benutzer gegeben ist. Häufig wird 
darauf hingewiesen, dass diese neue Technik auf einen schon länger latent vorhandenen 
Bedarf trifft, der durch aktuelle gesellschaftliche Entwicklungen noch erheblich ver-
stärkt wird. 15 Die ständig steigende Mobilität sowohl in der beruflichen als auch in der 
privaten Sphäre sowie die zunehmende Technik-Verbundenheit in großen Teilen der 
7 Vgl. Gentner/Legler (2000), S. 14. 
8 Vgl. z.B. Pflug (2001), S. 21 ; Zobel (2001), S. 14; KampNelthuis (2000), S. 1, die sich jeweils auf 
Prognosen von führenden Marktforschungsinstituten und von Telekommunikationsunterneh-
mungen beziehen. 
9 Vgl. Laartz/Hjartar (2000), S. 29. 
10 Vgl. Mobilocity(200l), S. 2. 
11 Vgl. Zobel (2001), S. 11. 
12 Vgl. Lucent Technologies (2001), Einleitung; KampNelthuis (2000), S. 2. 
13 Vgl. Flätgen/Selle (2000), S. 8. 
14 Dies ist das von vielen Seiten aufgegriffene Motto der .NET-Strategie, die von Microsoft zur CeBIT 
2001 vorgestellt wurde. Vgl. Microsoft (2001b), Introduction. 
15 Vgl. Borowicz/Scherm (2000), S. 471; Wirtz (2001), S. 9. 
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Bevölkerung schaffen insgesamt gute Voraussetzungen für eine rasche Diffusion des 
Mobile Business. 
Bereits auf der Basis der zur Zeit genutzten zweiten Mobilfunkgeneration wurden erste 
Schritte unternommen, die bislang im Mittelpunkt stehenden Sprachdienste um 
Anwendungen der mobilen Datenübertragung zu ergänzen und damit den Aufbau des 
Mobile Business einzuleiten. Europa und Japan haben dabei im weltweiten Vergleich 
eine Vorreiterposition eingenommen, die sich jedoch noch auf relativ niedrigem Niveau 
bewegt. 16 Allerdings konnten insbesondere mit dem i-Mode Service, mit dem es NTT 
DoCoMo in Japan gelang, innerhalb von nur 18 Monaten mehr als 10 Millionen Kun-
den zu akquirieren, erste wirtschaftliche Erfolge erzielt werden. 17 Dennoch befinden 
sich Mobile Business und Mobile Commerce gegenwärtig bestenfalls auf einer 
Anfangsstufe, da die verfügbare Infrastruktur von Endgeräten und Netzen der zweiten 
Generation zumindest in Europa noch keine Realisierung in größerem Umfang 
zulassen. 18 
Die ausgesprochen hohen Wachstumsraten, die von den Untersuchungen der großen 
Marktforschungsinstitute prognostiziert werden, sind mit denen vergleichbar, die vor 
dem Einknicken der Internet-Euphorie für Electronic Business und Electronic 
Commerce verkündet wurden. 19 Selbst wenn man unterstellt, dass diese Vorhersagen 
ähnlich wie die Prognosen für den „traditionellen" Internet-Bereich sehr hoch gegriffen 
sind, kann es als fast sicher gelten, dass Mobile Business und Mobile Commerce zum 
Erfolg werden. 20 Nur in wenigen Beiträgen zur öffentlichen Diskussion wird ange-
nommen, dass die Mobilfunktechnik insgesamt die hohen Erwartungen enttäuschen 
wird.21 Auch wenn sich die Geschwindigkeit der weiteren Entwicklung nicht exakt 
voraussagen lässt: Auf Grund des unbestreitbar hohen grundsätzlichen Innovations-
potenzials ist die Frage nicht, ob die mobile Datenübertragung sich überhaupt durch-
setzen wird. Die Frage ist vielmehr allein, wie schnell dies der Fall sein wird.22 
6.1.2 Begriffliche Abgrenzung und Erscheinungsformen des Mobile Business 
Dieser Abschnitt enthält die begrifflichen Grundlagen für die weitere Untersuchung des 
Mobile Business. In Abschnitt 6.1.2.1 erfolgt zunächst eine Definition des Mobile 
Business, während Abschnitt 6.1.2.2 eine Klassifikation unterschiedlicher Anwen-
dungsgebiete vornimmt. 
6.1.2.1 Definition von Mobile Business 
Wenn ein bestimmter Untersuchungsgegenstand von vielen Seiten aufgegriffen und in 
unterschiedlichen Zusammenhängen untersucht wird, ist häufig zu beobachten, dass 
sich keine klare Begriffsbildung durchsetzen kann. Personen, die mit den gleichen 
16 Vgl. Heng (2001), S. 26; KampNelthuis (2000), S. 2. 
17 Vgl. dazu Mizukoshi/Okinoffardy (2000), S. !ff.; Zobel (2001), S. 107ff. 
18 Vgl . Plesmann (2000), S. 9. 
19 Vgl. z.B. die Übersichten dazu bei Schreiber (2000), S. 68ff. ; Wiedrnann (2000), S. 684; Zobel 
(2001), S. 16ff. VarshneyNetter/Kalatoka (2001), Einleitung. 
20 Vgl. Plesman (2000), S. 10. 
21 Vgl. für diese Position z.B. Heng (2001), S. 27. 
22 Vgl . ähnlich KampNelthuis (2000), S. 2; Mobilocity (2000), S. 6. 
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Begriffen arbeiten, verbinden mit diesen nicht selten ein mehr oder weniger stark 
voneinander abweichendes inhaltliches Verständnis, da die Begriffe semantisch nicht 
eindeutig belegt sind. Diese Beschreibung kennzeichnet auch die Begriffswelt im 
Umfeld der mobilen Datenübertragung, obwohl das Mobile Business und die damit 
verwandten Begriffsvarianten in Theorie und Praxis gerade erst neu in die Diskussion 
gebracht wurden. Nahezu jeder Diskussionsbeitrag, ob von Beratungshäusern oder von 
wissenschaftlicher Seite, verwendet eine eigene Definition, wobei die verschiedenen 
Abgrenzungen sich im Allgemeinen relativ stark ähneln, im Detail jedoch zum Teil 
deutliche Differenzen aufzeigen. Ein kurzer Blick auf verschiedene Ansätze zur 
Definition der Begriffe Mobile Comrnerce und Mobile Business verdeutlicht diese 
Problematik: 
.,Mobile Commerce soll hier als eine spezielle Fonn des Electronic Commerce aufge-
fasst werden. Bei dem Electronic Commerce wird die Geschäftsabwicklung elektronisch 
über öffentliche und private Netze unterstützt. Kommen hierbei Mobilfunknetze oder 
Satelliten sowie mobile Endgeräte zum Einsatz, soll von Mobile Commerce die Rede 
sein."23 
„Die elektronisch gestützte Abwicklung von Online-Geschäftsvorfällen auf Basis der 
Nutzung mobiler Endgeräte wird als Mobile Commerce (kun: M-Commerce) 
bezeichnet. "24 
„Mobile Commerce refers to any transaction with monetaiy value that is conducted via a 
mobile telecommunications network."25 
"Mobile Commerce is the use of mobile handheld devices to communicate, interact via 
an always-on, high-speed connection to the lntemet."26 
"Mobile Commerce is the use of wireless technologies to provide convenient, 
personalized and location-based services to your customers, employees and partners."27 
„Mobile Commerce bezeichnet Ausprägungen der wirtschaftlichen Nutzung von 
mobilen Endgeräten, vor allem von Mobiltelefonen und PDAs. [ ... ] Bei Mobile 
Commerce kommuniziert das System des Anwenders drahtlos mit anderen Systemen, 
welche „im Auftrag" des Mobilgeräts ihrerseits mit Rechnern über das Internet in 
Verbindung treten können."28 
„Unter Mobile Business versteht man Geschäftsmodelle, bei denen Geschäftsprozesse 
wie zum Beispiel Daten- und Informationsaustausch durch die Integration von mobilen 
Endgeräten wie Handys oder PDAs unabhängig von Ort und Zeit abgefragt, beeinflusst 
oder sogar gesteuert werden können. "29 
,,Unter Mobile Business verstehe ich alle auf mobilen Geräten (,,Devices") 
ausgetauschten Dienstleistungen, Waren sowie Transaktionen. [ ... ) Als M-Business gilt 
eine Transaktion dabei auch, wenn sie letztlich im klassischen Offline-Bereich zu Ende 
geführt wurde. [ ... ] Ich möchte im Folgenden den BegriffM-Commerce venneiden, weil 
23 Borowicz/Schenn (2000), S. 469. 
24 Wiedmann/Buxel/Buckler (2000), S. 684. 
25 Durlacher Research, zitiert nach Mobilocity (2000), S. 4. 
26 Forrester Research, zitiert nach Mobilocity (2000), S. 4. 
27 Mobilocity (2000), S. 4. 
28 Schmitzer/Butterwegge (2000), S. 355. 
29 Hartmann/Dirksen (2001), S. 16. 
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Grundsätzlich sollen Definitionen dem jeweils verfolgten Erkenntnisinteresse dienen, 
sodass keine der hier aufgeführten Begriffsabgrenzungen generell als richtig oder falsch 
gewertet werden kann. Die Gegenüberstellung der verschiedenen Begriffsbildungen 
macht jedoch deutlich, dass sehr unterschiedliche Aspekte des Mobile Business bzw. 
Mobile Commerce heivorgehoben werden. Es fällt zunächst auf, dass in den meisten 
Fällen der Begriff Mobile Commerce fokussiert wird und keine explizite 
Unterscheidung zwischen Mobile Commerce und Mobile Business stattfindet. Bei 
näherer Betrachtung wird ferner offenkundig, dass die verschiedenen Begriffsvarianten 
zumindest in Teilen nicht miteinander vereinbar sind. Diese Inkompatibilitäten sind in 
erster Linie auf die unterschiedliche Begriffsreichweite der verschiedenen Abgren-
zungen zurückzuführen. Im Folgenden werden die Gemeinsamkeiten und Unterschiede 
der aufgeführten Definitionsansätze untersucht, um zu überprüfen, wie eine Definition 
für die Zwecke des Infonnationsmanagements die verschiedenen Teilaspekte sinnvoll 
behandeln sollte. Die Betrachtungen konzentrieren sich hier zunächst auf den Begriff 
des Mobile Business, der im nächsten Abschnitt gegenüber dem Mobile Commerce 
und anderen Begriffsvarianten abgegrenzt wird. Dabei werden folgende Kriterien 
betrachtet: 
• Art der Kommunikationssituation 
• Zweck der Nutzung 
• Objekt der Übertragung 
• Organisatorische Zugehörigkeit der Nutzer 
• Anbindung an das Internet 
Mobile Telekommunikation zeichnet sich allgemein durch eine spezielle Kommu-
nikationssituation aus: Mindestens einer der Kommunikationsteilnehmer befindet sich 
zum Zeitpunkt der Kommunikationsaufnahme an einem prinzipiell beliebigen Ort, an 
den er nicht gebunden ist, und er kann während des Kommunikationsprozesses seinen 
Standort verändern.31 Allen oben aufgeführten Definitionsansätzen ist gemeinsam, dass 
sie in irgendeiner Fonn an diese spezielle Kommunikationssituation anknüpfen. Der 
Fokus liegt dabei entweder stärker auf dem genutzten Mobilfunknetz oder auf dem 
Endgerät, das für den Netzzugang verwendet wird. Wenn die Definition allein auf den 
Einsatz von Funknetzen abstellt, dann besteht allerdings eine starke Nähe zu anderen 
Konzepten drahtloser Kommunikation wie etwa dem derzeit ebenfalls stark 
diskutierten Wireless LAN.32 Orientiert man sich dagegen an dem im vorigen Abschnitt 
angesprochenen Leitbild „anywhere, anytime, on any device", so erscheint es zweck-
mäßiger, bei der Definition des Mobile Business auf die Verwendung mobiler 
Endgeräte, die den Benutzer (mit Ausnahme der Netzverfügbarkeit) in keiner Weise 
an irgendwelche lokalen Gegebenheiten binden, abzustellen. Die Frage, inwiefern diese 
Endgeräte sich mit bestehenden Netzwerken von Unternehmungen verbinden lassen, 
30 Zobel (2001), S. 3. 
31 Vgl. Taday (1998), S. 40. 
32 Vgl. dazu Henke (200 l }, S. 28ff. 
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besitzt für das Infonnationsmanagement besondere Relevanz und ist daher explizit mit 
in die weitere Betrachtung einzubeziehen. 
Die meisten oben aufgeführten Definitionen stellen ferner auf die Nutzung der 
betreffenden Endgeräte für wirtschaftliche Zwecke ab. So ist beispielsweise von der 
Durchführung von Transaktionen mit monetärem Wert oder von der Bereitstellung 
bestimmter Dienste und Leistungsmerkmale für Benutzer der Endgeräte die Rede. 
Tatsächlich stellt die wirtschaftliche Nutzung auch aus Sicht des lnfonnations-
managements ein konstitutives Merkmal des Mobile Business dar. Die explizite 
Nennung einzelner Leistungsmerkmale wie Personalisierung oder Lokalisierung ist im 
Rahmen der Definition jedoch nicht zweckmäßig. Zum einen müssen die vielfältigen 
Nutzungsfonnen mobiler Endgeräte nicht stets alle aufgelisteten Leistungsmerkmale 
beinhalten und zum anderen würden weitere innovative Leistungsmerkmale, deren 
zukünftige Entwicklung bisher noch nicht absehbar ist, durch eine solche Definition 
nicht erfasst. 
Auch das Kriterium der wirtschaftlichen Nutzung stellt an sich nur ein notwendiges, 
nicht jedoch ein hinreichendes Merkmal dar. Die gegenwärtig verbreiteten Endgeräte 
der zweiten Mobilfunkgeneration, deren Hauptfunktionalität in der Regel die Über-
tragung gesprochener Sprache darstellt, werden bereits für geschäftliche Zwecke 
genutzt, ohne dass dies allein schon als Mobile Business oder Mobile Commerce zu 
bezeichnen wäre. 33 Zur Erschließung der im vorigen Abschnitt angesprochenen 
Innovationspotenziale ist es vielmehr notwendig, dass die Art der Anwendung über die 
reine Sprachvermittlung hinaus geht. Erst in Verbindung mit der Übertragung von 
nicht-sprachlichen Daten wird die wirtschaftliche Nutzung mobiler Endgeräte im 
Folgenden als Mobile Business bezeichnet. 
Hinsichtlich der Annahmen über die Benutzer der Endgeräte unterscheiden sich die 
oben aufgeführten Definitionen deutlich. Dieser Punkt hängt eng mit der Frage 
zusammen, welche Art von wirtschaftlicher Nutzung der Geräte stattfindet. Einige 
Definitionen sind daran geknüpft, dass es sich bei den Geschäftsvorgängen um externe 
Transaktionen handeln muss, während andere auch die unternehmungsinterne Nutzung 
der Endgeräte im Rahmen der Erstellung von Leistungen mit in die Begriffsbildung 
einbeziehen. Im nächsten Abschnitt wird dieses Kriterium verwendet, um verschiedene 
Erscheinungsfonnen des Mobile Business zu unterscheiden und auf diese Weise unter 
anderem auch die Begriffe Mobile Business und Mobile Commerce voneinander 
abzugrenzen. Der hier zunächst fokussierte Begriff Mobile Business wird in dieser 
Arbeit so weit gefasst, dass keine Einschränkungen in Bezug auf die organisatorische 
Zugehörigkeit der Endgerätebenutzer vorgenommen werden. Dieser weiten Begriffs-
fassung lassen sich sämtliche Fonnen der mobilen Datenübertragung für wirtschaftliche 
Zwecke subsumieren. 
In einigen Definitionen wird schließlich noch die Anbindung der Mobilfunknetze an das 
Internet explizit hervorgehoben. Diesem Vorgehen wird hier nicht gefolgt. Die 
Verschmelzung von Internet und Mobilkommunikation stellt zwar, wie im vorigen 
Abschnitt erläutert, den Motor der Entwicklung dar. Grundsätzlich sind jedoch auch 
andere Realisierungsfonnen des Mobile Business vorstellbar, die nicht zwingend die 
33 Diese Auffassung vertritt auch Gerpott (2001), S. 36. 
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Einbeziehung der Internet-Technik vorsehen. Die Art der Verknüpfung von mobiler 
und standortgebundener Informationsverarbeitung sollte also nicht ausdrücklich 
erwähnt werden, um den Geltungsbereich der Definition nicht unnötig einzuengen. 
Aus den vorstehenden Ausführungen ergibt sich folgende Definition, die den weiteren 
Überlegungen dieses Kapitels zu Grunde gelegt wird: 
Mobik BIUinas bezeichnet die Nutzung von mobilen Endgerlten zur 
Übertragung sprachlicher JUUl nicht-sprachlicher Daten fiir wirt-
schaftliche Zwecke, die sowohl untemehmungsintern als auch unter-
nehmungsextern orientiert sein können. 
6. 1. 2. 2 Klassifizierung unterschiedlicher Nutzungs/ ormen des Mobile Business 
Die hier vorgenommene Abgrenzung des Mobile Business umfasst eine Reihe 
unterschiedlicher Erscheinungsformen, die sich alle dem Oberbegriff Mobile Business 
subsumieren lassen. Plakativ formuliert wird Mobile Business sowohl die Art der 
angebotenen Leistungen verändern als auch die Art und Weise, wie diese Leistungen 
erstellt werden. Auf der obersten Stufe ist deshalb zwischen der untemeh-
mungsintemen und der untemehmungsextemen Nutzung der mobilen Datenüber-
tragung zu unterscheiden. In den Fällen, in denen der Benutzer des Endgeräts nicht der 
Unternehmung angehört, wird im Folgenden von Mobile Commerce gesprochen.34 
Dadurch ergibt sich eine Analogie zu der in der Literatur häufig vorgenommenen 
Abgrenzung der Begriffe Electronic Business und Electronic Commerce. Dabei stellt 
Electronic Business ebenfalls den Oberbegriff dar und Electronic Comrnerce wird als 
spezielle Erscheinungsform des Electronic Business aufgefasst, bei der eine geschäft-
liche Transaktion zwischen selbstständig agierenden Wirtschaftseinheiten stattfindet. 35 
Die untemehmungsinteme Nutzung mobiler Endgeräte als spezielle Erscheinungsform 
des Mobile Business wird im Weiteren als Mobile Work bezeichnet. Abbildung 6/1 
verdeutlicht diese Unterscheidung und nimmt eine weitergehende Systematisierung der 
verschiedenen Varianten von Mobile Work und Mobile Comrnerce auf der darunter 
liegenden Betrachtungsebene vor. 
34 Es sei angemerkt, dass in der Literatur bisher häufig auch der Begriff Mobile Commerce als Ober· 
begriff verwendet wird, der dann sowohl die untemehmungsinteme als auch die untemeh-
mungsexterne Form der mobilen Datenübertragung einschließt. Vgl. z.B. Schmitzer/Bunerwegge 
(2000), S. 357; Mobilocity (2001), S. 3. Dieses lässt jedoch keine klare Unterscheidung zwischen 
Mobile Commerce und Mobile Business zu. 
35 Vgl. Gersch (2000), S. 2. 
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Abb. 6/1: Erscheinungsformen des Mobile Business 
Je nachdem, ob es sich bei dem unternehmungsexternen Kommunikationspartner um 
einen privaten Konsumenten oder um einen Geschäftspartner der Unternehmung 
handelt, ist zwischen Business-to-Consumer (B2C) und Business-to-Business (B2B) 
als Varianten des Mobile Commerce zu unterscheiden. Auch diese Unterscheidung 
erfolgt analog zu der entsprechenden Systematisierung im Bereich des „traditionellen" 
Electronic Commerce. Während der Großteil des Electronic Commerce bisher auf das 
Geschäft zwischen Unternehmungen (B2B) entflillt,36 ist für den Mobile Commerce die 
Bedeutung des B2B umstritten. Es wird sowohl die Ansicht geäußert, dass die Bedeu-
tung des Mobile Commerce für den B2B-Bereich und den B2C-Bereich sehr ähnlich 
ist, 37 als auch die Ansicht, dass das B2B-Geschäft im Mobile Commerce nur eine 
untergeordnete Rolle spielen wird.38 Tatsächlich erscheinen die speziellen Innovations-
potenziale des Mobile Commerce, die in Abschnitt 6.1.4 noch näher betrachtet werden, 
insbesondere für Privatkunden interessant. Komplizierte Transaktionen zwischen 
Unternehmungen dürften in der Regel weiterhin stationär über den jeweiligen PC am 
Arbeitsplatz der Mitarbeiter abgewickelt werden.39 Im Hinblick auf die jeweiligen 
Anforderungen an Gestaltungsmaßnahmen des Informationsmanagements weisen beide 
Varianten des Mobile Commerce allerdings keine größeren Unterschiede auf Die 
weiteren Untersuchungen in diesem Kapitel konzentrieren sich dennoch vorwiegend 
auf die B2C-Variante des Mobile Commerce, die aus diesem Grund in Abbildung 6/1 
optisch hervorgehoben ist. 
Die untemehmungsintern orientierte Ausprägung des Mobile Business, die hier als 
Mobile Work bezeichnet wird, kann einerseits die Form des Business-to-Professional 
(B2P) und andererseits die Form des Business-to-Device (B2D) haben. Beim B2P 
verwenden berufstätige Personen40 das Endgerät, um Zugang zu den standortbezo-
36 Vgl. Gersch (2000), S. 6. 
37 Vgl. Arthur D. Little (2000), S. 3. 
38 Vgl. Heng (2001), S. 27. 
39 Vgl. Dean/Kettererffhiel (2000), S. 35f. 
40 Diese Variante des Mobile Business wird zum Teil auch als Business-to-Employee (B2E) bezeich-
net. Vgl. z.B. Mobilocity (2001), S. 14. Diesem Vorschlag wird hier nicht gefolgt, da der Benutzer 
des Endgeräts nicht zwingend eine abhängig beschäftigte Person (Employee) sein muss, sondern 
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genen Netzen der Unternehmung zu erhalten. Damit wird es vorstellbar, die Verbin-
dung zu mobilen Mitarbeitern unabhängig von ihrem Aufenthaltsort ununterbrochen 
aufrecht zu erhalten und diesen Personen jederzeit synchronisierte Informationen aus 
den Anwendungssystemen der Unternehmung zur Verfügung zu stellen.41 Diese Mög-
lichkeit zwingt Unternehmungen dazu, das traditionelle Konzept des Büros als Ort der 
physischen Präsenz grundlegend zu überdenken. 42 B2D dagegen bedeutet, dass tech-
nische Geräte für die mobile Datenübertragung ausgerüstet und mit den leitungs-
gebundenen Netzen der Unternehmung verknüpft werden. Anwendungen liegen hier 
etwa auf dem Gebiet des Flottenmanagements von Speditionen oder der automatischen 
Übermittlung von Messergebnissen aller Art (z.B. Lagerbeständen u.ä.).43 Bei der 
Entwicklung von B2D-Lösungen handelt es sich in erster Linie um ein technisches 
Problem, für das die in dieser Arbeit entwickelten betriebswirtschaftlichen Theorie-
ansätze des Informationsmanagements keine Lösungshinweise liefern können. Die 
weiteren Untersuchungen zur unternehmungsintern orientierten Erscheinungsform des 
Mobile Business konzentrieren sich deshalb auf den B2P-Bereich, der entsprechend in 
Abbildung 6/1 ebenfalls optisch hervorgehoben ist. 
Abschließend seien einige weitere Nutzungsformen der mobilen Datenübertragung, an 
deren Entwicklung derzeit intensiv gearbeitet wird, kurz erwähnt. Dazu gehört 
beispielsweise der Einbau von Mobilfunkmodulen in Konsumgüter wie Kühlschränke, 
Mikrowellengeräte, Waschmaschinen o.ä., der als Device-to-Consumer (D2C) zu 
klassifizieren ist. Ferner ist in diesem Zusammenhang die unter dem Stichwort Device-
to-Device (D2D) diskutierte Datenübertragung zwischen verschiedenen technischen 
Geräten, etwa zwischen Fahrzeugen zur Vermeidung von Unfällen, zu nennen.44 Auch 
die Kommunikation zwischen Privatpersonen (C2C) stellt ein Anwendungsfeld dar, auf 
dem die dritte Mobilfunkgeneration ganz neue Möglichkeiten (z.B. die Echtzeit-
Übertragung von Farbbildern) bieten wird. Die genannten Nutzungsformen weisen 
keinen oder nur einen sehr mittelbaren Zusammenhang zum Informationsmanagement 
als betrieblichem Aufgabenfeld auf und werden deshalb im Folgenden nicht näher 
betrachtet. 
6.1.3 Technische Grundlagen des Mobile Business 
Die folgenden Ausführungen erläutern die technischen Hintergründe des Mobile 
Business. Diese stellen die Rahmenbedingungen für die später in diesem Kapitel 
untersuchten Gestaltungsoptionen des Informationsmanagements beim Aufbau von 
Mobile Business Lösungen dar. Im Abschnitt 6.1.3.1 werden zunächst kurz die Über-
tragungsstandards im Bereich des Mobilfunks behandelt. Der Schwerpunkt liegt dort 
auf den technischen Weiterentwicklungen, die mit den nächsten Netzgenerationen 
gegenüber der derzeit im Betrieb befindlichen zweiten Generation eingeführt werden. 
Abschnitt 6.1.3.2 geht auf die verwendeten Sprachen und ihre Darstellungsmöglich-
keiten ein. In Abschnitt 6.1.3.3 schließlich wird die Situation im Endgerätebereich 
auch auf der Basis von anderen Vertragsverhältnissen, etwa als Finneninhaber oder als 
unabhängiger Berater, tätig sein kann. 
41 Vgl. ähnlich KampNelthuis (2000), S. 3f. 
42 Vgl. Mobilocity (2001), S. 2. 
43 Vgl. Borowicz/Scherm (2000), S. 472, die diese Anwendwigen allerdings als B2B M-Commerce 
klassifizieren. 
44 Vgl. Zobel (2001), S. 196. 
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beschrieben, in dem verschiedene Gerätetypen und Betriebssysteme miteinander 
konkurrieren. 
6. 1. 3. 1 Übertragungsstandards 
Im folgenden werden die zur mobilen Datenübermittlung verwendeten Über-
tragungsstandards erläutert. Die Darstellung von Einzelheiten beschränkt sich dabei auf 
die für ein betriebswirtschaftlich orientiertes Infonnationsmanagement relevanten 
Kernpunkte. Entsprechend der historischen Abfolge sind bisher drei Generationen 
mobiler Netze zu unterscheiden. Die erste Generation basierte auf analoger Über-
tragung und wurde bereits in den 1970er Jahren entwickelt.45 In Deutschland zählt 
dazu das von der Telekom eingesetzte C-Netz, das erst vor kurzem außer Betrieb 
genommen wurde. Die aktuell verfügbaren Mobilfunknetze werden als zweite Genera-
tion bezeichnet und basieren auf digitaler Übertragungstechnik. Im Vergleich zur ersten 
Generation weist die zweite Generation eine Reihe von Vorteilen auf, etwa die 
Unempfindlichkeit gegenüber Störungen, eine effiziente Fehlerkorrektur, die flexible 
Anknüpfung an leitungsgebundene Netzwerke und eine höhere Kapazität hinsichtlich 
der Zahl der angeschlossenen Endgeräte. 46 Als zukunftsträchtigster Standard für die 
Etablierung der dritten Mobilfunkgeneration wird das Universal Mobile 
Telecommunications System (UMTS) gesehen.47 UMTS-Netze werden gegenwärtig in 
vielen Ländern der Welt aufgebaut. Bis die Netze der dritten Generation 
flächendeckend verfügbar sind, wird jedoch noch geraume Zeit verstreichen. Aus 
diesem Grund finden derzeit bestimmte Standards, mit denen sich die Bandbreite von 
bestehenden Netzen der zweiten Generation erhöhen lässt, in verstärktem Maße 
Beachtung. In diesem Zusammenhang wird auch von der Mobilfunkgeneration 2,5 
gesprochen. 48 
a) Die zweite Mobilfunkgeneration 
Bei der derzeit in Betrieb befindlichen zweiten Mobilfunkgeneration konnte sich kein 
weltweit einheitlicher Übertragungsstandard durchsetzen. Am weitesten verbreitet ist 
der Standard GSM (Global System for Mobile Communication), der in mehr als 300 
Netzen in über 100 Ländern eingesetzt wird und den Frequenzbereich um 900 MHz 
nutzt.49 In Deutschland bildet GSM die Basis für die beiden D-Netze. Eine Weiter-
entwicklung von GSM stellt DCS 1800 dar, das außer in Europa auch in Asien, Latein-
amerika und Afrika genutzt wird und auf dem in Deutschland die E-Netze aufbauen. 
DCS arbeitet im Frequenzbereich um 1800 MHz. In den USA (CDMA) und Japan 
(PCS) werden jeweils andere Standards verwendet, die um 1900 MHz operieren. 
Ein wesentlicher Unterschied zwischen GSM und dem in den USA verbreiteten 
Übertragungsstandard liegt darin, dass unterschiedliche Verfahren für die Zuteilung der 
verfügbaren Frequenzen zu den in einer Funkzelle angemeldeten Endgeräten verwendet 
werden.50 Während bei CDMA (Code Division Multiple Access) in den USA ein 
45 Vgl. Schreiber (2000), S. 29. 
46 Vgl. Schreiber (2000), S. 30. 
47 Vgl. Schreiber (2000), S. 41. 
48 Vgl. Gerpott/Böhm (2001), S. 5. 
49 Vgl. Herold (2001), S. 18. 
50 Vgl. dazu Schreiber (2000), S. 30ff. 
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Frequenzband gleichzeitig mehreren Nutzern in einer Zelle zugeteilt wird und die 
Frequenzen in benachbarten Funkzellen wiederverwendet werden können, liegt dem 
GSM-Standard das sogenannte TDMA-Verfahren (Time Division Multiple Access) zu 
Grunde. Dabei stehen für jede Frequenz acht verschiedene Time-Slots zur Verfügung, 
die zwischen den Nutzern aufgeteilt werden. 
Wenn in einem TDMA-Netz eine Funkverbindung zwischen einem Endgerät und der 
Basisstation aufgebaut ist, dann wird der entsprechende Time-Slot exklusiv für diese 
Verbindung reserviert. Dieses Vorgehen wird auch als „circuit switching" bezeich-
net51 und stellt die Hauptursache für die insgesamt geringe Bandbreite von GSM-
Netzen dar. GSM arbeitet mit maximal 22,8 KBit/s Übertragungsgeschwindigkeit, von 
denen jedoch durchschnittlich nur 9,6 Kbit/s für die mobile Datenübertragung zur 
Verfügung stehen. Diese Übertragungsraten sind nicht ausreichend für echte multi-
mediale Dienstleistungsangebote. 52 Das Netz, das NTT DoCoMo in Japan für den i-
mode Service verwendet, arbeitet zwar ebenfalls nur mit 9,6 Kbit/s, es handelt sich 
allerdings bereits um ein Paketvermittlungsnetz, in dem always-on-Verbindungen der 
Endgeräte möglich sind. 53 Die Paketvermittlungstechnik wird in Europa erst mit der 
Mobilfunkgeneration 2,5 eingeführt. 
b) Die Mobilfunkgeneration 2,5 
Als Zwischenschritt, der die Phase bis zur flächendeckenden Verfügbarkeit von 
Mobilfunkgenerationen der dritten Generation überbrücken soll, rüsten die GSM-Netz-
betreiber gegenwärtig ihre bestehenden Netze technisch auf 54 Durch die Aufrüstung 
sollen die Kapazitäten zur mobilen Datenübertragung erheblich erhöht werden, ohne 
dass ein vollständig neuer Netzaufbau notwendig ist. Es handelt sich im Wesentlichen 
um eine software- und hardwarebezogene Ergänzung, die für die Netzbetreiber relativ 
leicht zu implementieren ist. 55 
Seit Ende 1999 ist der Übertragungsstandard BSCSD (High Speed Circuit Switched 
Data) verfügbar, der die Bandbreite der einzelnen Time-Slots von 9,6 KBit/s auf 14,4 
KBit/s erhöht. Dies wird durch den Wegfall eines Teils der Fehlerbeseitigungs-
protokolle erreicht.56 Zusätzlich werden bis zu acht Time-Slots gebündelt, sodass sich 
eine maximale Übertragungskapazität von 115,2 KBit/s ergibt. Die Verbindungen 
erfolgen allerdings weiterhin „circuit switched", sodass für die Verbindung reservierte 
Übertragungskapazitäten ungenutzt bleiben, wenn augenblicklich keine Daten zwischen 
Basisstation und Endgerät übertragen werden. Problematisch bei HSCSD ist, dass zum 
einen durch den Wegfall von Fehlerbeseitigungsroutinen die Übertragungsqualität 
leidet und dass zum anderen die ohnehin in Ballungsräumen bestehende Knappheit 
verfügbarer Frequenzen zusätzlich verschärft wird. 
Ein anderes Konzept zur Erhöhung der Bandbreite verfolgt der Standard GPRS 
(General Packet Radio Services), mit dem die Paketvermittlung in die GSM-Netze 
" Vgl. Dean/Ketterer/fhiel (2000), S. 34. 
52 Vgl. Gerpott/Böhrn (2001), S. 5. 
53 Vgl. Zobel (2001), S. 258. 
54 Vgl. Gerpott/Böhm (2001), S. 5. 
55 Vgl. Zobel (2001), S. 259. 
56 Vgl. Schreiber (2000), S. 38. 
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eingeführt wird.57 Dieses Vennittlungsverfahren wird auch als „packet switching" 
bezeichnet und ermöglicht es, die Kapazitäten von Telekomrnunikationsnetzwerken 
möglichst vollständig auszunutzen. 58 Die zu übertragende Datenmenge wird in einzelne 
Pakete zerlegt und für jedes Paket wird diejenige Route vom Sender zum Empfänger 
durch das Netzwerk gewählt, die zum Zeitpunkt der Festlegung die höchsten Über-
tragungsraten bietet. Im Gegensatz zum „circuit switching" werden die Frequenzen 
dabei nur dann belegt, wenn tatsächlich Daten durch das Netz versendet werden. Durch 
den gleichzeitigen Zugriff auf mehrere Time-Slots kann die Übertragungsgeschwin-
digkeit bei GPRS theoretisch bis zu 171 ,2 KBit/s erreichen. Die Paketvennittlung 
ermöglicht für die Endgeräte eine always-on-Funktionalität, also die ständige Verbin-
dung zum Netz, ohne dass ein erneutes Einwählen erforderlich ist. 59 
Mit dem Übertragungsstandard EDGE (Enhanced Data Rates for GSM-Evolution) soll 
die Bandbreite von GSM-Netzen noch weiter erhöht werden. Wie GPRS ist auch 
EDGE ein paketorientiertes Vennittlungsverfahren.60 Dabei wird die Bandbreite der 
einzelnen Übertragungskanäle gegenüber GPRS bis zum Faktor drei effizienter aus-
genutzt, sodass je Kanal Übertragungsraten von bis zu 48 .KBit/s erreicht werden.61 
Durch die Zusammenfassung von acht Kanälen ergibt sich eine maximale theoretische 
Übertragungsgeschwindigkeit von 384 KBit/s. Diese Technik erlaubt damit bereits 
echte multimediale Applikationen mit Musik- und Bildübertragungen. Dennoch wird 
EDGE nur als Übergangstechnik zwischen der zweiten und der dritten Generation 
angesehen, da auch hier die Bündelung von Kanälen die Verknappung der verfügbaren 
Netzressourcen verschärft und hohe Kosten für die Anwender erwartet werden.62 
Es ist darauf hinzuweisen, dass die hier genannten theoretisch möglichen Über-
tragungsraten normalerweise nicht den im praktischen Einsatz realisierten Geschwin-
digkeiten entsprechen. So ist etwa bei GPRS zunächst mit einer tatsächlichen 
Bandbreite von ungefähr 28 KBit/s zu rechnen63 und auch bei den für EDGE genannten 
Werten handelt es sich lediglich um theoretische Orientierungsgrößen. Dies hängt 
insbesondere damit zusammen, dass typischerweise eine Vielzahl von Nutzern um die 
Übertragungskanäle konkurrieren, sodass sich die erforderliche Zusammenfassung von 
acht Kanälen zur vollständigen Ausschöpfung der theoretischen Obergrenze in der 
Praxis kaum umsetzen lassen wird. Da die im folgenden behandelte Technik der dritten 
Mobilfunkgeneration jedoch noch nicht sofort flächendeckend, d.h. auch außerhalb von 
Ballungsräumen, verfügbar sein wird, ist es wahrscheinlich, dass die erläuterten 
Standards der Generation 2,5 insbesondere in ländlichen Gebieten dennoch über einen 
längeren Zeitraum eingesetzt werden. Die verwendeten Endgeräte müssten dann in der 
Lage sein, je nach Verfügbarkeit zwischen mehreren Übertragungsstandards hin- und 
herzuschalten. 64 
57 Vgl. Herold (2001), S. 18. 
58 Vgl. Dean/Ketterer/Thiel (200), S. 34. 
59 Vgl. Zobel (2001 ), S. 258f. 
60 Vgl. Schreiber (2000), S. 41. 
61 Vgl . Herold (2001), S. 19. 
62 Vgl. Schreiber (2000), S. 41. 
63 Vgl. Zobel (2001), S. 259. 
64 Vgl. Herold (2001), S. 20. 
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c) Die dritte Mobilfunkgeneration 
Mit der dritten Mobilfunkgeneration werden sich die Bandbreiten erneut erheblich 
erhöhen. Bei dem Standard UMTS (Universal Mobile Telecommunications System) 
handelt es sich um eine neue Übertragungstechnik im Frequenzbereich zwischen 1900 
und 2200 MHz. Im Vergleich zur Generation 2,5 ist der Schritt für die Netzbetreiber 
wesentlich bedeutender, da ein vollkommen neues Funknetz mit eigener Infrastruktur 
errichtet werden muss.65 Wegen dieses hohen erforderlichen Aufwands ist damit zu 
rechnen, dass die Netze der dritten Generation über längere Zeit als Insellösung nur 
Industriegebiete und größere Städte abdecken werden.66 Hinsichtlich ihrer Topologie 
gleichen UMTS-Netze den bisherigen GSM-Netzen, da ein mehrstufiges Zellenkonzept 
verwendet wird.67 
Auch bei UMTS-Netzen erfolgt die Datenübertragung paketvermittelt, sodass die 
insgesamt verfügbare Übertragungskapazität dynamisch und abhängig von der für den 
jeweiligen Dienst erforderlichen Bandbreite zwischen den Nutzern aufgeteilt wird.68 
Die Aufteilung erfolgt im Gegensatz zum GSM-Standard nicht nach dem TDMA-, 
sondern nach dem CDMA-Verfahren, bei dem zwischen Sender und Empfänger ein 
variabler Code vereinbart wird, an Hand dessen die Datenpakete iMerhalb einer 
bestimmten Frequenzbreite identifiziert werden köMen.69 Zum Teil werden beide 
Verfahren miteinander kombiniert, um die Übertragungskapazität weiter zu erhöhen, so 
z.B. in dem von der Firma Ericsson vorgestellten TDCDMA-Standard (Time Division 
Code Division Multiple Access). 70 
Insgesamt wird bei UMTS eine maximale theoretische Datenübertragungskapazität von 
2 l\,ffiit/s erreicht. Diese gilt allerdings zunächst für städtische Gebiete und im quasi-
stationären Betrieb.71 Für Nutzer im freien, die sich mit geringer Geschwindigkeit 
fortbewegen, stehen 384 KBit/s zur Verfügung und in Fahrzeugen köMen bis zu 144 
KBit/s erreicht werden. Auch im quasi-stationären Betrieb sind die 
Maximalgeschwindigkeiten in der Praxis kaum zu realisieren, da die tatsächlich 
verfügbare Bandbreite um so kleiner ist, je mehr Nutzer sich in der betreffenden 
Funkzelle aufhalten. 72 DeMoch eignen sich die hohen Bandbreiten von UMTS zur 
Realisierung von im Vergleich zur Generation 2,5 noch umfangreicheren multimedialen 
Anwendungen, die z.B. die Übertragung von Bewegtbildern vorsehen. Über Internet-
Gateways sind ferner alle auf dem Internet-Standard TCP/IP basierenden 
Applikationen auch in UMTS-Netzen möglich, sodass die Voraussetzungen für eine 
Fortsetzung der Konvergenz von leitungsgebundener und mobiler Informations-
verarbeitung geschaffen werden. 
Inzwischen finden erste Entwicklungen für Netze der vierten Generation statt, die die 
Übertragungsgeschwindigkeiten mutmaßlich weiter erhöhen werden. Durch die 
unmittelbare Integration von IP in mobile Endgeräte köMte es zu Bandbreiten von bis 
65 Vgl. Zobel (2001), S. 259. 
66 Vgl. Herold (2001), S. 20. 
67 Vgl. Schreiber (2000), S. 42. 
68 Vgl. Gerpott (2001), S. 36. 
69 Vgl. Gentner/Legler (2000), S. 15. 
70 Vgl. Schreiber (2000), S. 42. 
71 Vgl. Herold (2001), S. 20. 
12 Vgl. Gerpott (2001), S. 36. 
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zu 20 MBit/s kommen.73 Allerdings liegen bisher kaum konkrete Ergebnisse in dieser 
Richtung vor, sodass die hier beschriebene gegenwärtige Situation für einige Jahre 
stabil bleiben dürfte. 74 
6.J.3.2 Verbindungs- und Darstellungsstandards 
Die bisher betrachteten Übertragungsstandards des Mobilfunks betrafen allein den 
Transport von Daten durch die jeweiligen Netze. Die logische Abwicklung der 
Übertragungsvorgänge sowie die zu übertragenden Daten und die Möglichkeiten zu 
ihrer Darstellung wurden dagegen noch nicht betrachtet. Folglich sind die im vorigen 
Abschnitt erläuterten Übertragungsstandards den rein technisch orientierten Ebenen 1 
bis 4 des ISO/OSI-Referenzmodells75 zuzuordnen. Ähnlich wie im leitungsgebundenen 
Internet, wo die Übertragungsprotokolle TCP/IP, Diensteprotokolle wie HTTP und 
FTP sowie Anwendungs- und Darstellungssprachen wie HTML und Java benutzt wer-
den, ist es für die Übertragung von Inhalten auf mobile Endgeräte zusätzlich erfor-
derlich, Regeln für den Aufbau von Verbindungen, die Darstellung der Daten und die 
Realisierung von Anwendungen festzulegen. 
Derzeit ist zu beobachten, dass sich auf der Anwendungsebene das Wireless 
Application Protocol (WAP) mehr und mehr als weltweiter Standard durchsetzt. 76 
Eine Vielzahl von Firmen, die im Umfeld des Mobilfunks operieren (Hersteller von 
Endgeräten, Netzbetreiber usw.) haben sich mit dem Ziel, neue und iMovative Dienste 
anbieten zu köMen, zu einer Interessengemeinschaft, dem W AP-Forum, zusammen-
geschlossen. 77 Dem W AP-Forum gehören mittlerweile über 500 Mitglieder an. Dabei 
ist die Mitgliedschaft von NTT DoCoMo besonders hervorzuheben, da der erfolgreiche 
i-Mode-Dienst in Japan nicht auf W AP, sondern auf dem proprietären cHTML 
(compact HTML) basiert. Bei cHTML handelt es sich um eine vereinfachte Version 
der Internet-Sprache HTML, die es ermöglicht, multimediale Inhalte wie Sound und 
farbige Bilder auf mobile Endgeräte mit im Vergleich zu stationären Rechnern klei-
neren Displays und geringeren Rechenkapazitäten zu übertragen. 78 Mittelfristig ist zu 
erwarten, dass W AP und der i-Mode-Standard konvergieren und eine gemeinsame 
Lösung auf der Basis von Internet-Standards, die zugleich auch für das leitungs-
gebundene Internet verwendet werden, erreicht wird. 79 
Genau genommen handelt es sich bei W AP selbst nicht um einen einzelnen Standard, 
sondern um eine Sammelbezeichnung für mehrere Übertragungsebenen mit jeweils 
eigenen Standards. Bestehende Standards wurden durch das WAP-Forum verein-
heitlicht und auch in ihrer Bezeichnung angepasst. Dazu gehören Standards auf 
folgenden Schichten:80 
73 Vgl. Plesmann (2000), S. 2; Zobel (2001), S. 260. 
14 Vgl. Plesmann (2000), S. 2. 
15 Auf eine Erläuterung des weithin bekannten ISO/OS1-Referenzmodells wird hier verzichtet. Vgl. 
dazu z.B. Gabriel et al. (1994), S. 63ff. 
76 Vgl. KampNelthuis (2000), S. 3. 
11 Vgl. Schreiber (2000), S. 52. 
78 Vgl. Zobel (2001), S. 108. 
79 Vgl. VarshneyNetter/Kalatoka (2000), Emerging W3C standards; Born (2001) S. 24. 
80 Vgl. Schrnitzer/Butterwegge (2001), S. 357f. 
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• Transportschicht mit Standard WDP/UDP (Wireless/User Datagram Protocol) 
• Sicherheitsschicht mit Standard WTLS (Wireless Transport Layer Security) 
• Transaktionsschicht mit Standard WTP (Wireless Transaction Protocol) 
• Sitzungsschicht mit Standard WSP (Wireless Session Protocol) 
• Anwendungsschicht mit Standard W AE (Wireless Application Environment) 
Grundsätzliches Ziel bei der Entwicklung von W AP war es, so wenig wie möglich 
geräteinteme Ressourcen zu verwenden und gleichzeitig die Beschränkungen der 
Geräte durch erweiterte Funktionalitäten des Netzwerks auszugleichen. 81 Im November 
1999 kamen die ersten W AP-fähigen Endgeräte auf den Markt, und inzwischen sind 
über 70% aller neuen Mobiltelefone W AP-fähig ausgestattet. 82 Allerdings war die 
Technik zum Zeitpunkt der Markteinführung noch nicht sehr ausgereift und konnte die 
(unter anderem durch unrealistische Werbebotschaften geweckten) Erwartungen bei 
den Kunden nicht erfüllen. 83 Umständliche Einwählprozeduren und das anfängliche 
Fehlen von nützlichen Anwendungsmöglichkeiten haben dem Wireless Application 
Protocol in Europa zwischenzeitlich eine schlechte Reputation eingetragen. W AP wird 
daher von einigen Seiten nur noch als Übergangslösung bezeichnet, die schon bald 
durch einen neuen Standard abgelöst werden könnte und für die Mobilfunknetze der 
dritten Generation keine Bedeutung mehr haben dürfte. 84 
Tatsächlich hängt die schlechte Reputation jedoch weniger mit der begrenzten 
Leistungsfähigkeit von W AP als mit der begrenzten Leistungsfähigkeit der vor-
handenen Endgeräte und der darin implementierten Software sowie insbesondere auch 
den übertragungstechnischen Limitationen von „circuit switched"-Netzen der zweiten 
Mobilfunkgeneration zusammen.85 Der am Markt weitaus erfolgreichere i-Mode-Dienst 
verfügt mit 9,6 KBit/s zwar nicht über eine größere Bandbreite als die GSM-Netze, die 
Datenübertragung erfolgt jedoch bereits paketorientiert. Die Endgeräte, die in Japan im 
Gegensatz zu den in Europa verwendeten Geräten mit größeren Displays ausgestattet 
sind und die Darstellung farbiger Grafiken ermöglichen, können dadurch always-on an 
das Netz angeschlossen werden. Dies stellt die entscheidende Voraussetzung für die 
Entwicklung neuer Applikationen mit einem im Vergleich zu den ersten WAP-
Angeboten weitaus größeren potenziellen Kundenkreis dar. Da inzwischen auch ein-
flussreiche Unternehmungen, die bisher auf abweichende Lösungen gesetzt hatten, auf 
das Wireless Application Protocol umschwenken, 86 ist eine Ablösung von W AP durch 
einen neuen Standard in naher Zukunft nicht mehr sehr wahrscheinlich. 
In technischer Hinsicht verwendet das Wireless Application Protocol einen 
Microbrowser als Client Software und unterstützt Text, grafische Darstellungen und 
standardisierte Web-Inhalte. 87 In naher Zukunft wird die Übertragung weiterer multi-
medialer Daten wie z.B. Fotos, Sound und später auch Bewegtbildern möglich sein. 
Auf der Datendarstellungsebene wird derzeit die Sprache WML (Wireless Markup 
81 Vgl. Schreiber (2000), S. 53. 
82 Vgl. K.ampNelthuis (2000), S. 3. 
83 Vgl. Zobel (2001), S. 38f. 
84 Vgl. z.B. Wirtz (2001), S. 8; Rochlitz (2001), S. 11. 
85 Vgl. KampNelthuis (2000), S. 3. 
86 Vgl. z.B. Microsoft (2001b), Microsoft Mobility Initiatives. 
87 Vgl. VarshneyNetter/Kalatoka (2000), Wireless and Mobile Middleware. 
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Language) verwendet, die als Seitenbeschreibungssprache ähnlich wie die im leitungs-
gebundenen Internet etablierte Sprache HTML angelegt ist. 88 Der Prozess der Daten-
übertragung ist dabei so aufgebaut, dass ein Internet-Gateway ( der sich typischerweise 
in der mehrere Funkzellen bedienenden Vennittlungsstelle befindet) als Proxy Server 
fungiert und die Datenanforderungen der mobilen Clients in Internet-Anfragen 
übersetzt. In umgekehrter Übertragungsrichtung werden die Daten des Informations-
anbieters durch das Gateway in kompakte Formate mit reduzierten Dateigrößen trans-
fonniert, die anschließend durch das Mobilfunknetz an die Endgeräte versendet 












Abb. 6/2: Verknüpfung des leitungsgebundenen Internet mit Mobilfunknetzen 
Quelle: in Anlehnung an VarshneyNetter/Kalakota (2000), Wireless and 
Mobile Middleware. 
Es zeichnet sich ab, dass zukünftig (wahrscheinlich durch eine Annäherung des bisher 
genutzten WML an den Internet-Standard XML (Extended Markup Language)) eine 
Trennung von Content und Darstellung erfolgen wird, sodass die Inhalte endgeräte-
unabhängig vorgehalten werden können.89 Die Internet-Daten lassen sich dann ohne 
weitere Umwandlung an den Microbrowser übertragen, der diese flexibel in einer für 
das jeweilige Endgerät geeigneten Form aufbereitet. Abbildung 6/3 verdeutlicht die 
verschiedenen Grundkonzepte und die zu erwartende Entwicklung. 
88 Vgl. dazu Schreiber (2000), S. 5611'. 
89 Vgl. Pflug (2001), S. 21. 
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Abb. 6/3: Entwicklungsperspektiven für die Zusammenführung von leitungsgebun-
denem und mobilem Internet 
Quelle: Zobel (2001), S. 275. 
6.1.J.J Endgeräte 
Die Endgeräte der zweiten Mobilfunkgeneration sind in erster Linie für die Über-
tragung von gesprochener Sprache konstruiert. Zwar werden zum Teil Zusatz-
funktionalitäten wie Kalender, To Do-Listen oder E-Mail angeboten, diese sind jedoch 
umständlich zu handhaben und in ihrer Leistungsfähigkeit stark beschränkt.90 Eine 
erfolgreiche Etablierung von Mobile Business-Konzepten erfordert daher die Ent-
wicklung neuer Endgeräte. Diese müssen nicht nur die beschriebenen Mobilfunk-
standards und Darstellungsmöglichkeiten beherrschen, sondern darüber hinaus über 
leistungsfähige Benutzungsoberflächen verfügen, die neben dem traditionellen Tele-
fonieren auch ein komfortables Arbeiten mit datenorientierten Applikationen ermög-
lichen. 
Im Vergleich zu den Mobiltelefonen der zweiten Generation sind derartige Endgeräte 
mit größeren Speichern und Displays sowie erweiterten Rechenkapazitäten auszu-
statten. Mit der wachsenden Leistungsfähigkeit und dem steigenden Funktionsumfang 
dieser Geräte werden zudem Betriebssysteme benötigt, die eine effiziente Ausnutzung 
der verfügbaren Ressourcen gewährleisten. Auf kleinstem Raum müssen immer mehr 
Funktionen bedient und Applikationen ausgeführt werden.91 Die bisher am Markt 
angebotenen Geräte sind entweder stärker auf die Durchführung von Kommunikations-
prozessen oder stärker auf die Bereitstellung von der für Office-Anwendungen 
erforderlichen Rechenleistung ausgelegt.92 Die verschiedenen Lösungen orientieren sich 
90 Vgl. Zobel (2001), S. 277. 
91 Vgl. Gross/Koch (2001), S. 80. 
92 Vgl. VarshneyNetter/Kalakota (2000), Wireless User Infrastructure. 
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an unterschiedlichen Kundenbedürfuissen und streben spezialisierte Angebote zur 
Befriedigung dieser Bedürfuisse an. 93 
Auf dem Markt für mobile Endgeräte sind gegenwärtig zwei gleichzeitig stattfindende 
Konkurrenzkämpfe zu beobachten. 94 Der eine Konkurrenzkampf findet zwischen den 
Herstellern von Mobiltelefonen statt, die zur besseren Unterstützung der mobilen 
Datenübertragung an der Weiterentwicklung der vorhandenen Telefone der zweiten 
Generation arbeiten und dabei untereinander im Wettbewerb stehen. Solche Mobil-
telefone mit erweiterter Funktionalität werden auch als Smart Phones bezeichnet. 95 
Der zweite Konkurrenzkampf, der hier näher betrachtet werden soll, betrifft den 
Wettbewerb zwischen unterschiedlichen mobilen Plattformen. Dabei konkurriert das 
Konzept des Smart Phone mit dem des Personal Digital Assistant (PDA) und dem 
des Pocket PC. Auf dieser Ebene bilden die Hersteller von Mobiltelefonen eine 
Gruppe, die sich insgesamt im Wettbewerb mit den Herstellergruppen anderer 
Gerätetypen befindet. 
Grundsätzlich ist ein mobiler Zugang zum Internet auch über Notebook-PCs, deren 
Leistungsflihigkeit an die stationärer Rechner heranreicht, möglich. Diese sind aller-
dings nur begrenzt mit den oben genannten, echten mobilen Endgeräten vergleichbar, 
da sie ohne Stromanschluss über geringere Nutzungsdauern verfügen und höhere 
Anforderungen an die örtliche Umgebung (Sitzgelegenheiten, Abstellmöglichkeiten 
usw.) stellen.96 Zudem werden diese Geräte nicht jederzeit mitgeführt, sodass die 
Verfügbarkeit des Netzzugangs nur in eingeschränktem Maße ausgeweitet wird. Ähn-
liches gilt für so genannte In-Car-Systeme, die aus Automobilen heraus einen Netz-
zugang möglich machen. Hier ist die Verfügbarkeit des Netzzugangs an den Aufenthalt 
in dem betreffenden Fahrzeug gebunden. Die nachfolgende Betrachtung beschränkt 
sich daher auf Smart Phones, PDAs und Pocket PCs als echte mobile Endgerätetypen. 
Der angesprochene Konkurrenzkampf zwischen den verschiedenen mobilen Platt-
formen ist zugleich ein Wettbewerb zwischen unterschiedlichen Betriebssystemen. Die 
Smart Phones verwenden das Betriebssystem EPOC, das von der Symbian-Gruppe, zu 
der Mitglieder wie Nokia, Ericsson und Motorola gehören, weiterentwickelt wird und 
etwa 1 MB Hauptspeicherplatz benötigt. 97 Die Benutzungsoberfläche dieses Betriebs-
systems orientiert sich an der aus der Welt der stationären Arbeitsplatzrechner bekann-
ten Schreibtisch-Metapher.98 Analog zum Vorgehen bei Arbeitsplatzrechnern erfolgt 
die Interaktion des Benutzers mit dem System über Fenster, Symbole, Menüs und 
Zeiger. Die Eingabe von Daten geschieht dabei über eine dem QWERTY- bzw. 
QWERTZ-Standard entsprechende Tastatur. Der Benutzer arbeitet in erster Linie 
dokumentenorientiert und verfügt über schnellen Zugriff auf unterschiedliche Anwen-
dungen, zwischen denen durch Tastendruck gewechselt werden kann. Auch die 
Benutzungsoberfläche der Pocket PCs ist ähnlich konstruiert und verwendet typischer-
weise eine abgespeckte Version der entsprechenden PC-Betriebssysteme mit einer Art 
Verkleinerung der Schreibtischmetapher.99 Hier ist insbesondere das Betriebssystem 
93 Vgl. KampNelthuis (2000), S. 3. 
94 Vgl. Plesman (2000), S. 3. 
95 Vgl. Microsoft (2001b), Microsoft Mobility Intitiatives. 
96 Vgl. Scheeretal. (2001), S. 9. 
97 Vgl. Gross/Koch (2001), S. 77; VarshneyNetter/Kalakota (2001), Wireless User Infrastructure. 
98 Vgl. dazu Gross/Koch (2001), S. 75ff. 
99 Vgl. Gross/Koch (2001), S. 75. 
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Windows CE zu nennen, das mit 2 MB einen größeren Speicherbedarf hat und etwas 
langsamer arbeitet als EPOC, jedoch umfangreichere Features für die Entwicklung von 
Anwendungen bietet. 100 Dieser Plattform bietet unmittelbare Kompatibilität mit her-
kömmlichen Arbeitsplatzrechnern, sodass Daten besonders einfach zwischen mobilen 
und stationären Geräten ausgetauscht werden können. Den Personal Digital Assistants 
liegt dagegen ein abweichendes Konzept zur Gestaltung der Benutzungsoberfläche zu 
Grunde. Als bekannteste Vertreter dieser Kategorie sind die Palm Pilots der Firma 
3Com zu nennen, die als Betriebssystem PalmOS verwenden, das nur ca. 300 KByte 
Speicherplatz benötigt. Bei der Gestaltung der Benutzungsoberfläche wurde hier zu 
Gunsten einer stärkeren grafischen Orientierung auf einige Bestandteile der klassischen 
Schreibtischmetapher verzichtet. 101 Das Positionieren des Zeigers sowie das Auswählen 
und Aktivieren von Symbolen erfolgt mit einem Stift direkt über einen 
berührungssensitiven Bildschirm. Auch die Eingabe von Text geschieht berüh-
rungssensitiv, entweder über eine On-Screen-T astatur oder über eine spezielle Schreib-
fläche zur Erkennung handschriftlicher Zeichen. 
Momentan wird darüber hinaus daran gearbeitet, die Interaktion zwischen Gerät und 
Benutzer durch die Einführung von Spracherkennungssystemen weiter zu 
vereinfachen. Die Spracherkennung bietet gerade im mobilen Einsatz große Vorteile, 
da die Benutzer die Hände frei haben und nicht ständig den Blick auf die 
Benutzungsschnittstelle richten müssen. 102 Da als Hardware nur ein Mikrofon und ein 
Lautsprecher notwendig sind, können zudem wesentlich kleinere Geräte entwickelt 
werden. Allerdings erfordern natürlichsprachliche Benutzungsoberflächen relativ große 
Rechenleistung. Dies stand der Realisierung solcher Systeme bisher noch im Wege. 
Insgesamt ist auch im Endgerätebereich mit einer Konvergenz unterschiedlicher 
Lösungen zu rechnen, sodass die beschriebenen Unterschiede zwischen den verschie-
denen Gerätetypen zukünftig immer kleiner werden dürften. 103 Die Geräte werden 
immer mehr zu Universalgeräten, 104 sodass die momentan noch zu beobachtende 
Kommunikations- oder Applikationsspezialisierung in künftigen Endgerätegenerationen 
weitaus weniger stark ausgeprägt sein wird. 
6.1.4 Innovative Leistungsmerkmale und Anwendungspotenziale des Mobile 
Business 
Nachdem im vorigen Abschnitt die technischen Hintergründe des Mobile Business 
erläutert wurden, untersuchen die folgenden Ausführungen die Leistungsmerkmale 
und Anwendungspotenziale von Mobilfunknetzen der dritten Generation und der 
Generation 2,5. In Abschnitt 6.1.4.1 wird zunächst ein Überblick über die in der 
aktuellen Diskussion genannten Anwendungsbereiche gegeben. Davon ausgehend 
erörtert Abschnitt 6.1.4.2 begleitende Merkmale, die zwar einen Fortschritt gegenüber 
bisherigen Möglichkeiten der zweiten Mobilfunkgeneration darstellen, die für sich 
genommen jedoch keine originären Anwendungen des Mobile Business ermöglichen. In 
I0°Vgl. VarshneyNetter/Kalakota (2000), Wireless User Infrastructure. 
101vg1. Gross/Koch (2001), S. 77. 
I02Vgl. Gross/Koch (2001), S. 75f. 
103 Vgl. VarshneyNetter/Kalakota (2001), Wireless User Infrastructure. 
104Vgl. Zobel (2001), S. 277f. 
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Abschnitt 6.1.4.3 schließlich werden echte innovative Leistungsmerkmale beschrieben, 
auf deren Basis innovative Anwendungen aufgebaut werden können. 
6.1.4.1 Überblick 
Im Vordergrund der folgenden Untersuchungen steht die Frage, inwiefern die mobile 
Datenübertragung bisher ungekannte Nutzungsmöglichkeiten eröfthet, die die in 
Abschnitt 6.1. l.2 geäußerte Erwartung rechtfertigen, dass es durch das Mobile 
Business zu einer Fortsetzung der Internet-Revolution kommen wird. Mobile Business-
Konzepte werden nur dann erfolgreich sein, wenn sie einen erkennbaren neuen 
Kundennutzen stiften. 105 In vielen Diskussionsbeiträgen wird deshalb die Ansicht 
geäußert, dass es sich nicht lediglich um mobile Varianten bereits bestehender E-
Business-Lösungen handeln dürfte. 106 So einig sich die verschiedenen Autoren jedoch 
in dieser Grundaussage sind, so heterogen sind die Erwartungen darüber, welches 
genau die Leistungsmerkmale und Anwendungspotenziale sind, mit denen sich die 
optimistischen Prognosen für Mobile Business und Mobile Commerce in der Praxis 
umsetzen lassen. 
Zum Teil wird hervorgehoben, dass bisher noch eine „Killer-Applikation" für die Netze 
der nächsten Mobilfunkgenerationen fehle, die - vergleichbar mit dem SMS-Service bei 
den Netzen der zweiten Generation - dem Mobile Business zum endgültigen 
Durchbruch verhelfen könnte. 107 Diesem Vorbehalt wird andererseits mit dem Hinweis 
begegnet, der Nutzen ergebe sich nicht aus einer einzelnen „Killer-Applikation", 
sondern aus dem Zusammenspiel unterschiedlicher Leistungsmerkmale, die in den 
bisherigen Netzen nicht in ähnlicher Fonn verfügbar waren. 108 Durch diese 
Leistungsmerkmale eröfthen sich Möglichkeiten zur Realisierung originärer neuer 
Anwendungen mit einem entsprechenden Zusatznutzen. Ein kurzer Überblick über 
verschiedene in der Literatur genannte Leistungsmerkmale und Anwendungsgebiete, 
die einen solchen zusätzlichen Nutzen bewirken sollen, verdeutlicht die Heterogenität 
der Vorstellungen und gibt zugleich einen Eindruck von der Vielschichtigkeit der 
Problemstellung: 
105Vgl. Zobel (2001), S. 12. 
106vgl. exemplarisch Schmitzer/Butterwegge (2000), S. 355; Dean/Kettererffhiel (2000), S. 34; Boro-
wicz/Schenn (2000), S. 469. 
107 Vgl. z.B. Borowicz/Schenn (2000), S. 472; Kollmann (2001), S. 59. 
108 vgl. z.B. Seiler/Gruber (2000), S. 47; Wirtz (2001), S. 9. 
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Innovative Lelstunpmerkmale dN Moblle Quelle 
Buslnea 
Ublquität, Kontextspezifrtät, Datenproaktivität, Abschluss/ Zobel (2001), S. 43ft. 
Zahlung, Interaktion, Integration Unterhaltung, Remote 
Control 
Ortsunabhängigkeit/Mobilität, Personalisierung, Lokalisie- Gerpott (2001), S. 37f. 
runa, Multimedlalität 
Lokalisierung, Ubiquität und Instant Connectivity, Wohlfahrt (2001), S. S0f. 
Personalisieruna 
Mobilität, Ubiquität, Kontextsensitivität, Erreichbarkeit, Scheer et al. (2001), S. 11f. 
Remote Control Sicherheit 
Kundenseite: Ortsunabhängigkeit, Verfügbarkeit, Benut- Schmitzer/Butterwegge (2000), 
zungsfreundlichkeit, Interaktivität, Sicherheit s. 356. 
Anbieterseite: Ortsbestimmung, Erreichbarkeit, 
Standardisierung, Personalisierung 
Convenience, Sofortige Verfügbarkeit, Sicherheit, Orts- Wiedmann/Buxel/Buckler (2000), 
unabhängigkeit, Erreichbarkeit, Personalisierung, s. 685ft. 
Lokalisierbarkeit Kostenaünstigkeit 
Ubiquity, Convenience and Accessibility, Localization , Mobllocity (2000) , S. 4 
Personalization 
Abb. 6/4: Leistungsmerkmale und Anwendungspotenziale des Mobile Business 
Bei näherer Betrachtung der Zusammenstellung in Abbildung 6/4 zeigt sich, dass sich 
die in den verschiedenen Fachbeiträgen aufgeführten Listen mit Leistungsmerkmalen 
und daraus folgenden Anwendungspotenzialen stark ähneln, im Detail jedoch nicht 
unerhebliche Unterschiede aufweisen. Vor einer Behandlung der einzelnen Punkte ist 
zunächst eine Konsolidierung dieser Listen erforderlich. 
Es ist einerseits ein Kern von Leistungsmerkmalen erkennbar, die übereinstimmend in 
allen Publikationen als innovativer Technologiewertbeitrag der nächsten Mobilfunk-
generationen genannt werden. Dazu gehören die Aspekte Ubiquität, Personalisierung 
und Lokalisierung. Die Merkmale Personalisierung und Lokalisierung werden dabei 
zum Teil unter dem Oberbegriff der Kontextspezifität bzw. Kontextsensitivität 
behandelt. Neben persönlichem und lokalem Kontext können ferner auch zeitliche 
Gesichtspunkte zum Ansatzpunkt kontextspezifischer Angebote gemacht werden. 109 
Anstelle von Ubiquität wird in einigen Beiträgen von Ortsunabhängigkeit/Mobilität 
gesprochen. Diese Begriffe stellen allerdings keine vollständigen Synonyme dar. Ihre 
Beziehung wird weiter unten bei der näheren Betrachtung des betreffenden 
Leistungsmerkmals erläutert. Bei den aufgeführten Kernmerkmalen handelt es sich um 
die Basis für die Entwicklung originärer innovativer Applikationen, die einen echten 
Zusatznutzen des Mobile Business gegenüber den bisherigen technischen 
Möglichkeiten begründen können. 
Neben den Kernmerkmalen werden andererseits eine Reihe von Merkmalen nur in 
einzelnen oder einem Teil der Quellen aufgeführt. Dazu gehören Aspekte wie Daten-
proaktivität, Erreichbarkeit, Convenience, Multimedialität, Abschluss/Zahlungs-
möglichkeit, Sicherheit und Remote Control. Durch die Hervorhebung dieser Punkte 
setzen die Autoren individuelle Untersuchungsschwerpunkte und nähern sich dem 
Mobile Business aus unterschiedlichen Perspektiven. Bei den betreffenden Merkmalen 
handelt es sich allerdings eher um begleitende Aspekte, die zwar ebenfalls einen 
' 09 Vgl. Plesman (2000), S. 4. 
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Beitrag zum Nutzen der nächsten Netzgenerationen leisten. Dieser Nutzenbeitrag ist 
jedoch entweder nur in Verbindung mit den oben genannten originären Leistungs-
merkmalen realisierbar, oder er könnte prinzipiell auch durch andere, bereits existie-
rende technische Lösungen erreicht werden. Einige der begleitenden Merkmale stellen 
Nebenbedingungen bzw. Voraussetzungen für die Realisierung originärer innovativer 
Anwendungen dar. Abbildung 6/5 zeigt die hier vorgenommene Einteilung von 










Abb. 6/5: Kernmerkmale und begleitende Merkmale des Mobile Business 
Die nachfolgenden Ausführungen wenden sich zunächst den begleitenden Merkmalen 
zu. Anschließend werden die zum Kern gehörenden, echten innovativen Leistungs-
merkmale und Anwendungspotenziale des Mobile Business näher erläutert. 
6.1.4.2 Begleitende Leistungsmerkmale der nächsten Mobilfunkgenerationen 
Das Merkmal Erreichbarkeit bedeutet, dass der Benutzer des Endgeräts jederzeit und 
überall kontaktiert und somit zeitnah über aktuelle Ereignisse und Entwicklungen 
informiert werden kann. 110 Ähnliche Inhalte werden mit dem Schlagwort Daten-
proaktivität verbunden, das speziell auf die Möglichkeit zum Aufbau von Push-
Diensten in paketvermittelten Mobilfunknetzen mit always-on-Funktionalität abstellt.111 
Tatsächlich stellen diese Anwendungsmöglichkeiten einen echten Fortschritt gegenüber 
den gegenwärtig noch in Betrieb befindlichen Netzen der zweiten Generation dar. 
Allerdings besteht eine starke Nähe zum Leistungsmerkmal Ubiquität, das genau 
genommen die Erreichbarkeit und die Datenproaktivität einschließt. Ubiquität ist erst 
110Vgl. Wiedrnann/Buxel/Buckler (2000), S. 687. 
111 Vgl. dazu Zobel (2001), S. 54ff. 
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dann gegeben, wenn der Benutzer bzw. das Endgerät stets erreichbar ist und jederzeit 
Daten aus dem Netz empfangen kann. Das Merkmal Ubiquität ist darüber hinaus 
jedoch nicht nur passiv orientiert, sondern es umfasst zusätzlich auch die Möglichkeit 
für den Benutzer, jederzeit selbst aktiv zu werden und auf die im Netz verfügbaren 
Informationen zuzugreifen. Aus diesem Grund werden Erreichbarkeit und Daten-
proaktivität im Folgenden nicht mehr als eigenständige Punkte betrachtet, sondern 
unter dem OberbegriffUbiquität zusammengefasst. 
Convenience und Multimedialität beziehen sich auf die erhöhte Leistungsfähigkeit 
zukünftiger mobiler Endgeräte. Während unter Convenience die Einfachheit der 
Bedienung über benutzungsfreundliche Schnittstellen verstanden wird, 112 bezeichnet 
Multimedialität die Möglichkeit, durch Integration von Text, Stand- und Bewegtbildem 
sowie Sound aussagekräftige Inhalte zu vermitteln. 113 Diese beiden Leistungsmerkmale 
stellen zwar ebenfalls wesentliche Weiterentwicklungen gegenüber der zweiten Mobil-
funkgeneration dar. Im Vergleich zu anderen Informations- und Kommunikations-
techniken handelt es sich jedoch nicht um einzigartige Charakteristika der mobilen 
Datenübertragung. Aussagekräftige multimediale Inhalte konnten auch bisher schon 
unter Einsatz leitungsgebundener Kommunikationstechniken mit komfortablen Benut-
zungsoberflächen von einem Sender zu einem Empfänger übertragen werden. Durch 
die begleitenden Merkmale Convenience und Multimedialität allein kann folglich kein 
zusätzlicher Kundennutzen gestiftet werden, der nicht auch durch herkömmliche 
technische Lösungen erreichbar wäre. 
Die Möglichkeit zum verbindlichen Abschluss von Geschäftsvorgängen, die direkt mit 
dem mobilen Endgerät bezahlt werden können, wird an einigen Stellen ebenfalls als 
innovatives Anwendungsfeld des Mobile Commerce bzw. Mobile Business genannt. 114 
Durch die Zahlungsfunktion könnten mobile Endgeräte zum Substitut für die 
Verwendung von Kreditkarten bei traditionellen Kaufvorgängen (z.B. an der Tank-
stelle, im Supermarkt usw.) werden. Darüber hinaus lassen die Merkmale Abschluss-
möglichkeit und Zahlung auch die fiiktionsfreie Abwicklung von entgeltpflichtigen 
Transaktionen zu, die eigens für mobile Nutzer konzipiert worden sind (z.B. 
Informationsdienstleistungen). Diese Funktionalitäten haben allerdings nur ergänzenden 
Charakter bei der Stiftung von innovativem Kundennutzen. Die Zahlungsmöglichkeit 
als solche stellt kein originäres Anwendungsfeld der Mobilfunktechnik dar, und bei der 
Zahlung von eigens für mobile Nutzer entwickelten Dienstleistungen handelt es sich 
nur um einen nebensächlichen Aspekt des betreffenden Angebots. Die Möglichkeit zur 
direkten Bezahlung wird zwar häufig Voraussetzung für die erfolgreiche Etablierung 
der betreffenden Angebote sein, der zusätzliche Nutzen für den Kunden basiert jedoch 
in der Regel auf speziellen Leistungsbestandteilen im Bereich der Kontextspezifität 
oder der Ubiquität solcher Angebote. 
Die Sicherheit und der (seltener explizit hervorgehobene) Schutz der übertragenen 
Daten sind in allen Bereichen des Mobile Business eine unbedingt notwendige Voraus-
setzung für den Aufbau innovativer Applikationen. rn Für den Abschluss verbindlicher 
Rechtsgeschäfte muss nicht nur die Möglichkeit zur Authentifizierung von Personen, 
112Vgl. Wiedmann/BuxeVBuckler (2000), S. 686; Mobilocity (2000), S. 4. 
113 Vgl. Gerpott (2001), S. 37f. 
114Vgl. z.B. Schreiber (2000), S. 11 HI.; Huthrnacher (2000), S. 14. Zobel (2001), S. 56f. 
115 Vgl. Pflug (2001), S. 21. 
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sondern auch ein Schutz vor unerwünschten Zugriffen auf die übertragenen Daten und 
den Datenbestand gegeben sein. 116 Die Übertragung personenbezogener oder sonstiger 
vertraulicher Daten durch mobile Netze unterliegt besonderen Risiken, die aus den 
Spezifika der Funktechnik resultieren. 117 Anders als bei leitungsgebundener 
Kommunikation können die Signale nicht physikalisch gegen unbefugtes Mithören und 
unbefugte Aufzeichnung abgeschirmt werden. End-to-End-Sicherheit, Verschlüsselung 
sowie der Aufbau von Trust Centern und eine Public Key-lnfrastruktur werden deshalb 
verstärkt an Bedeutung gewinnen. 118 Obwohl das Leistungsmerkmal Sicherheit für die 
Etablierung innovativer Applikationen absolut unerlässlich ist, handelt es sich lediglich 
um eine (allerdings erfolgskritische) Nebenbedingung, die selbst keinen zusätzlichen 
Nutzen für die Kunden stiftet. 
Einige Beiträge schreiben auch dem Bereich Remote Control einen eigenen Techno-
logiewertbeitrag von Mobilfunknetzen der nächsten Generationen zu. 119 Bisherige 
Konzepte zur drahtlosen Steuerung von Geräten funktionierten nur über geringe 
Entfernungen (z.B. über Infrarot-Lösungen). Bei der leitungsgebundenen Steuerung 
von Geräten über größere Entfernungen (z.B. der Fernwartung von Rechnern via 
Internet) muss sich das zu steuernde Gerät bisher an einem genau vorgegebenen Ort 
befinden. Diese technischen Einschränkungen entfallen, wenn die betreffenden Geräte 
mit Mobilfunkempfängern ausgestattet sind und durch den Benutzer über mobile 
Endgeräte angesteuert werden können. Damit werden neue Lösungen zur Steuerung 
von Haushaltsgeräten und technischen Anlagen interessant, bei denen sich der Benutzer 
zukünftig nicht mehr am gleichen Ort wie das Gerät aufhalten muss. Tatsächlich stellt 
der Bereich Remote Control ein Anwendungsfeld dar, in dem künftig ein echter 
zusätzlicher Kundennutzen zu erwarten ist. Dieser bezieht sich allerdings in erster Linie 
auf die private Nutzung, bei der kein Zusammenhang zum Informationsmanagement als 
betrieblichem Aufgabenfeld besteht. In den Fällen, in denen das Leistungsmerkmal 
Remote Control geschäftlich genutzt wird, betrifft es weniger betriebswirtschaftliche 
als rein technische Fragestellungen. Aus diesem Grund werden veränderte Möglich-
keiten zur Steuerung von Geräten über größere Entfernungen im Folgenden nicht mehr 
näher betrachtet. 
6. 1. 4.3 Kernmerkmale für den Aufbau innovativer Anwendungen mit zusätzlichem 
Kundennutzen 
In diesem Abschnitt werden mit der allgegenwärtigen Verfügbarkeit und der kontext-
spezifischen Übermittlung von Daten die Kernmerkmale der nächsten Mobilfunk-
generationen näher erläutert. Durch die Möglichkeit zum Aufbau ubiquitärer und/oder 
kontextspezifischer Applikationen bieten sich originäre, bisher ungekannte Nutzungs-
möglichkeiten, die die Erwartung, dass es zu einer Fortsetzung der Internet-Revolution 
kommen wird, gerechtfertigt erscheinen lassen. Da der potenzielle zusätzliche Nutzen 
für die Kunden in diesen Anwendungsfeldern als ausgesprochen hoch angesehen wird, 
ist hierin der Motor für das weitere Zusammenwachsen von mobiler und leitungs-
gebundener Informations- und Kommunikationstechnik zu erkennen. 
116Vgl. Wiedmann/Buxel/Buckler (2000), S. 686. 
117 Vgl. Hülsmann/Mörs/Schaar (2001), S. 196. 
118Vgl. Pflug (2001), S. 21. 
119Vgl. Z.Obel (2001), S. 62f.; Scheer et al. (2001), S. 11. 
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Für die Benutzer von mobilen Endgeräten ist unabhängig von ihrem Aufenthaltsort 
jederzeit ein Netzzugang verfügbar. Tatsächlich ist der naheliegendste Wertbeitrag 
einer mobilen Technologie die durch deren Anwendung gewonnene Bewegungs-
freiheit. 120 Dabei handelt es sich allerdings um ein Leistungsmerkmal, das im Prinzip 
auch bei den Netzen der zweiten Mobilfunkgeneration gegeben ist. Es reicht daher 
nicht aus, bei der Untersuchung innovativer Anwendungspotenziale des Mobile 
Business allein am Aspekt der Ortsunabhängigkeit bzw. Mobilität anzuknüpfen, wie 
dies in einigen der in Abbildung 6/4 aufgeführten Beiträge geschieht. 121 Entscheidend 
ist vielmehr das weiter abzugrenzende Merkmal der Ubiquität. Entsprechend der 
wörtlichen Übersetzung des Begriffs bezeichnet Ubiquität die Allgegenwärtigkeit von 
Informations- und Kommunikationssystemen. 122 Diese schließt neben der Orts-
unabhängigkeit die permanente Erreichbarkeit sowie weitere Teilaspekte, die im Fol-
genden erläutert werden, ein. 
Im Vergleich zu den Netzen der zweiten Generation bezieht sich die Ortsunab-
hängigkeit nicht nur auf die Möglichkeit zur Durchführung von Telefongesprächen, 
sondern auch auf die breitbandige Übertragung von Daten. Das Internet verfügt in 
seiner bisherigen leitungsgebundenen Form nur über wenige Kontaktpunkte, an denen 
die Benutzer Zugang zu den internetspezifischen Leistungsangeboten erhalten können. 
Mit dem Rechner am Arbeitsplatz und dem heimischen Computer nutzt eine einzelne 
Person in der Regel nur zwei Kontaktpunkte, um eine Verbindung zum Internet 
aufzubauen. 123 Viele zukünftige Nutzer von Mobile Business-Lösungen befinden sich 
dagegen typischerweise nicht an einem bestimmten Ort, sondern sie benutzen ihre 
Endgeräte an wechselnden Standorten oder während sie selbst in Bewegung sind (z.B. 
im Zug). 124 Dies entspricht dem bereits angesprochenen, übergreifenden Trend zu mehr 
Mobilität in Wirtschaft und Gesellschaft. Mit den Endgeräten und Übertragungs-
standards der nächsten Netzgenerationen wird den Benutzern die Möglichkeit gegeben, 
jederzeit und unabhängig von ihrem aktuellen Standort auf größere Datenbestände 
zuzugreifen und Transaktionen durchzuführen. 125 
Da die Nutzer ihr jeweiliges Endgerät stets mit sich führen, weisen Anwendungen des 
Mobile Business eine noch höhere Verfügbarkeit auf als bisherige Electronic 
Business-Lösungen und ermöglichen damit eine noch höhere Reaktionsgeschwin-
digkeit. 126 Durch die Einführung der Paketvermittlung mit always-on-Funktionalität in 
den nächsten Netzgenerationen entfällt zudem die Zeit für den Aufbau von 
Verbindungen, die beim Netzzugang in der gegenwärtigen Form z.B. für das Starten 
des Rechners oder für das Einwählen in das mobile Internet benötigt wurde. Die 
allgegenwärtige Verfügbarkeit des Netzzugangs führt sowohl bei der 
unternehmungsextern orientierten Variante des Mobile Business als auch bei dessen 
unternehmungsintern orientierter Variante zu neuen Anwendungspotenzialen. 
120Vgl. Scheer et al. (2001), S. 11. 
121 Für dieses Vorgehen vgl. z.B. Wiedmann/Buxel/Buckler (2000), S. 687; Schrnitzer/Bunerwegge 
(2000), S. 356. 
122Vgl. Scheeretal. (2001), S. 11. 
123Vgl. Scheer et al. (2001), S. 11. 
124 Vgl. Schrnitzer/Bunerwegge (2001), S. 356. 
125Vgl. Wohlfahrt (2001), S. 50. 
126Vgl. Schrnitzer/Bunerwegge (2000), S. 356. 
Dirk Beier - 978-3-631-75500-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:07:38AM
via free access
404 
Im Falle des unternehmungsextern orientierten Mobile Commerce erfolgt ein Zugriff 
auf öffentliche Informationsangebote, die beispielsweise von Portalen oder von Content 
Providern offeriert werden. 127 Das Leistungsmerkmal Ubiquität ermöglicht beim 
Mobile Comrnerce ein im Vergleich zum „traditionellen" Electronic Commerce sponta-
neres Verhalten der Nachfrager. Damit werden die Voraussetzungen für impulsivere 
Transaktionen geschaffen, da für den Kunden keine Verschiebung von Käufen bis zum 
nächsten Netzzugang mehr erforderlich ist. 128 Vor dem Hintergrund dieser Entwick-
lung kommt es zu einer steigenden Bedeutung von Nischenzeiten als „beschäfti-
gungsbedingten Stillstandszeiten"129, die bisher weitgehend ungenutzt blieben. Die 
durchschnittliche Nutzungsdauer von i-mode-Diensten in Japan beträgt beispielsweise 
weniger als drei Minuten. 130 Dementsprechend sind die Angebote so zu konzipieren, 
dass sie gerade bei kurzen Verweilzeiten sinnvoll genutzt werden können. 131 Aber auch 
außerhalb der Nischenzeiten eröffilet der ubiquitäre Netzzugang das Potenzial zu einem 
tiefgreifenden Wandel des Kaufverhaltens.132 Da die Kaufinteressenten sich nicht mehr 
an den Ort des Angebots bzw. des Netzzugangs begeben müssen, werden Preisver-
gleiche, die bereits durch die Verbreitung des Internet vereinfacht wurden, noch einmal 
wesentlich erleichtert. Der Kunde wird dabei in die Lage versetzt, während des 
Einkaufs vor Ort alternative Angebote zu überprüfen. Auch für den Sender im Kom-
munikationsprozess ergeben sich neue Aktionsmöglichkeiten. Es wird ohne Zeit-
verzögerung möglich, den Empfänger zu kontaktieren und diesen jederzeit und überall 
mit Echtzeit-Informationen zu versorgen. 133 Im unternehmungsextern orientierten 
Bereich ist dies insbesondere für kostenpflichtige, push-basierte Informations-
dienstleistungen sowie für die Übennittlung aktueller Angebotsinformationen 
interessant. 
Auch im unternehmungsintern orientierten Bereich des Mobile W ork ergeben sich 
durch die Ubiquität des Netzzugangs als innovativem Leistungsmerkmal der nächsten 
Mobilfunkgenerationen neue Anwendungsfelder. Bei dieser Erscheinungsform des 
Mobile Business erfolgt über entsprechende Gateways ein Zugriff auf die in den unter-
nehmungseigenen Informations- und Kommunikationssystemen vorgehaltenen Daten-
bestände. Wenn das mobile Endgerät always-on mit dem Mobilfunknetz verbunden ist, 
kann eine automatische Synchronisierung zwischen dem Endgerät und den sonstigen 
Systemen der Unternehmung vorgenommen werden. 134 Dies betrifft z.B. den Abgleich 
von E-Mails, Kalendereinträgen u.ä. Die mobil arbeitenden Beschäftigten werden 
dadurch stets über neueste Entwicklungen benachrichtigt. Es wird außerdem möglich, 
einen mobilen Zugang zu den bisher nur leitungsgebunden genutzten betriebs-
wirtschaftlichen Anwendungssystemen einzurichten. Unabhängig vom aktuellen 
Aufenthaltsort der Mitarbeiter können damit nicht nur Transaktionen vorgenommen 
werden (z.B. Erfassung neuer Kundenaufträge), sondern es werden auch aktuelle 
Statusinformationen (z.B. Bearbeitungsstand einzelner Aufträge) und Auswertungen 
127 Zur Rolle von Portalen und Content Providern in der Wertschöpfungskette des Mobile Business vgl. 
Abschnitt 6.2.1 . 
128Vgl. Zobel (2001), S. 45ff. 
129Wiedmann/Buxel/Buckler (2000), S. 686f. 
130Vgl. Mizukoshi/Okinoffardy (2000), S. lf. 
rn In Japan waren beispielsweise 30-Sekunden-Spiele sehr erfolgreich, mit denen die Nutzer spontan 
kurze Wartezeiten aller Art überbrücken konnten. Vgl. Muzukoshi/Okinoffardy (2000), S. 2. 
132Vgl. Zobel (2001), S. 44ff. 
133 Vgl. Wohlfahrt (2001), S. 50f. 
134 Vgl. Pflug (2001), S. 22f. 
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von analytischen Infonnationssystemen (z.B. Kundenanalysen) ubiquitär verfügbar. 
Diese Überlegungen machen deutlich, dass gerade der unternehmungsintern orientierte 
Bereich des Mobile Business eine weitere Konvergenz leitungsgebundener und mobiler 
Techniken erfordert, da für die Realisierung der angesprochenen Anwendungen eine 
möglichst umfassende Kompatibilität der verschiedenen Systeme gegeben sein muss. 
b) Kontextspezifität 
Die Einführung der nächsten Mobilfunkgenerationen hebt technische Limitationen, die 
bislang in vielen Fällen einer noch stärkeren Individualisierung von Leistungsangeboten 
entgegen standen, auf. Die Ubiquität des Netzzugangs führt dazu, dass der Benutzer 
künftig in unterschiedlichsten Situationen oder Umgebungen in der Lage ist, mit dem 
Endgerät Transaktionen zu tätigen. Dadurch köMen Leistungen offeriert werden, die 
zu seiner Person, seiner gesellschaftlichen Situation, seinem aktuellen Aufenthaltsort 
und den dort herrschenden Verhältnissen sowie zu zeitlichen Gegebenheiten passen. 135 
Dieses Leistungsmerkmal, das als Kontextspezifität bezeichnet wird, 136 macht es 
möglich, den Nutzer pennanent zu begleiten und ihm in Abhängigkeit von der aktuellen 
Situation spezifische Optionen zur Auswahl anzubieten. Zum Aufbau kontextspezi-
fischer Anwendungen ist es dabei notwendig, das Umfeld des Benutzers zu erfassen 
und auszuwerten, um die für den Benutzer relevanten Dienste einzugrenzen und aktiv 
anzubieten. 137 Davon ausgehend kaM sich eine individuelle Angebotsanpassung auf 
örtliche, zeitliche und/oder persönliche Gesichtspunkte stützen. 138 Das Merkmal 
Kontextspezifität ist insgesamt eher für den unternehmungsextern orientierten Bereich, 
also für den Aufbau von Anwendungen des Mobile Commerce interessant. 
IMovationspotenziale für den unternehmungsintern orientierten Bereich basieren 
tendenziell eher auf dem Kernmerkmal Ubiquität. 
Die Möglichkeit zur Bezugnahme auf den ortsbezogenen Kontext basiert auf ver-
besserten Methoden zur Lokalisierung der Nutzer. Bei der Ortsbestimmung in den 
GSM-Netzen der zweiten Mobilfunkgeneration wird ohne Endgeräteunterstützung mit 
Hilfe des sogenaMten Cell-of-Origin-Verfahrens (COO) lediglich eine Genauigkeit von 
mehreren hundert Metern (ca. 300m) erreicht. 139 Zukünftig wird die Lokalisierung 
indessen bis auf weniger als 30 Meter möglich sein, 140 wobei in technischer Hinsicht 
drei Verfahren miteinander konkurrieren. 141 Die genauesten Ergebnisse liefert derzeit 
die Ortsbestimmung mit Hilfe des Global Positioning Systems (GPS), für dessen 
Einsatz die Endgeräte allerdings mit entsprechenden GPS-Empfängern ausgestattet sein 
müssen. Die beiden anderen Verfahren stützen sich dagegen allein auf Signale iMerhalb 
des jeweiligen Mobilfunknetzes. Bei E-OTD (Enhanced Observed Time Difference) 
135 Vgl. ähnlich Borowicz/Scherm (2000), S. 473. 
136 Als Synonym für „Kontextspezifität" wird zum Teil auch der Begriff „Kontextsensitivität" 
verwendet. Vgl. z.B. Scheer et al. (2001), S. 11. Zwischen diesen beiden Begriffsvarianten wird im 
Folgenden nicht unterschieden. 
131 Vgl. Scheer et al . (2001), S. 11. 
IJ8ln einigen Beiträgen wird der aktionsbezogene Kontext als vierte Bezugsgröße genannt (z.B. 
Tanken, Einkaufen, Tennis spielen u.ä.). Vgl. z.B. Zobel (2001), S. 51; Scheer et al. (2001), s. 11. 
Dieser stellt jedoch genau genommen keine eigene Kategorie dar, da aktionsbezogene Angebote 
von durch den Anbieter erfassbaren örtlichen, zeitlichen und persönlichen Einflussgrößen ausgehen 
müssen. So werden etwa mit bestimmten Orten spezielle Aktivitäten verknüpft. 
ll9Vgl. Gerpott/Böhm (2001), S. 6; Wohlfahrt (2001), S. 50. 
140Vgl. KampNelthuis (2000), S. 3. 
141 Vgl. dazu Zobel (2001), S. 268ff.; Wohlfahrt (2001), S. 50. 
Dirk Beier - 978-3-631-75500-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:07:38AM
via free access
406 
werden die relativen Laufzeiten von Funksignalen zwischen nahe gelegenen Basis-
stationen und dem Endgerät gemessen und miteinander verglichen. Dies ist relativ auf-
wändig und erfordert ebenfalls eine zusätzliche Ausstattung der Endgeräte. Die Trian-
gulationsmethode kommt ohne Aufrüstung der Endgeräte aus und beruht darauf, dass 
die Endgeräte in der Regel mit mehreren Basisstationen in Kontakt sind. Mit Hilfe der 
an den verschiedenen Stationen empfangenen Signalstärke kann die Position des 
Endgeräts ermittelt werden. 
Das Nutzungspotenzial der Verfahren zur Positionsbestimmung, die die Grundlage zur 
Erstellung ortsspezifischer Dienste, sogenannter Location Based Services, darstellen, 
kann kaum überschätzt werden. Wenn der Aufenthaltsort der Endgeräteinhaber 
bekannt ist, dann sind Konzepte vorstellbar, die vom Aufenthaltsort auf die wahr-
scheinlichen aktuellen Bedürfuisse des Kunden schließen und entsprechende Lösungs-
angebote vorschlagen. In der Literatur werden zahlreiche Anwendungsbeispiele der 
Lokalisierungstechnik von Navigationshilfen über Standort-Verfolgung, lokale Reise-
führer bis hin zu ortsspezifischen Shopping-Assistenten genannt. 142 Auch im Bereich 
der Werbung entstehen neue Möglichkeiten zur präzisen Fokussierung von Ziel-
gruppen. Dabei ist beispielsweise an Produktinfonnationen zu denken, die nur an 
solche Personen versendet werden, die sich augenblicklich in der Nähe befinden und 
das Angebot tatsächlich nutzen können. 143 
Unter Bezugnahme auf den zeitspezifischen Kontext können Leistungen offeriert 
werden, die sich auf den aktuellen Zeitpunkt oder den Zeitraum beziehen.144 Wenn die 
entsprechende Bezugnahme sich an größeren Zeiträumen, z.B. Jahreszeiten oder 
Monaten orientiert, liegt allerdings kein echter Fortschritt gegenüber den bereits 
existierenden technischen Möglichkeiten vor. Innovativ sind vielmehr solche Angebote, 
die tagesaktuell konzipiert oder sogar auf spezielle Tageszeiten abgestimmt sind. 
Hierzu könnten der zeitliche und der lokale Kontext miteinander verknüpft werden, 
indem beispielsweise eine dynamische Zuordnung von Inhalten zu bestimmten Orten 
vorgenommen wird. Auf dieser Basis lassen sich etwa Veranstaltungen ankündigen 
oder potenzielle Kunden über kurzfristig gültige Sonderangebote informieren. Durch 
die ubiquitäre Erreichbarkeit der Endgeräteinhaber wird dabei eine verzögerungslose 
Bekanntmachung der betreffenden Angebote realisiert. 
Ein weiterer Aspekt, an dem kontextspezifische Maßnahmen ansetzen können, betrifft 
die persönlichen Interessen der Nachfrager. Angesichts der auch zukünftig relativ 
hohen Verbindungskosten und der gegenüber stationären Rechnern eingeschränkten 
Darstellungs- und Interaktionsmöglichkeiten mobiler Endgeräte, kommt es entschei-
dend darauf an, das Angebot möglichst personenspezifisch zu konzipieren und insbe-
sondere auch zu präsentieren. 145 Zum einen sollten Inhalte, die für den einzelnen 
Kunden nicht interessant sind, so weit wie möglich vermieden werden, etwa durch 
spezielle Voreinstellungen oder durch aktive Filterfunktionen. Zum anderen können 
Angebote entwickelt werden, die individuell auf die Präferenzen der verschiedenen 
Kunden ausgerichtet sind. Dabei ist von Vorteil, dass es sich bei mobilen Endgeräten in 
der Regel um Gebrauchsgegenstände handelt, die nicht zwischen mehreren Benutzern 
142Vgl. z.B. Gerpott (2001), S. 38; Zobel (2001), S. 50ff. ; Schmitzer/Butterwegge (2000), S. 356. 
143 Vgl. ähnlich Wiedrnann/Buxel/Buckler (2000), S. 687. 
144Vgl. Zobel (2001), S. 51; Scheer et al. (2001), S. 11. 
145Vgl. Lai/Mohan/Gustafson, (2000), S. 1. Schmitzer/Butterwegge (2000), S. 356. 
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geteilt werden. 146 Verglichen mit dem Electronic Business, bei dem stationäre Rechner 
bzw. IP-Adressen nicht selten von wechselnden Personen benutzt werden, sodass eine 
zuverlässige Identifikation die aktive Mitarbeit der Nutzer erfordert, ist deshalb eine 
erheblich bessere Erkennung der Kunden an Hand der Mobilfunknummer möglich. 147 Je 
stärker die Individualisierung des Angebots ausgeprägt ist, um so höhere Anfor-
derungen bestehen an die Kenntnis der spezifischen Kundeninteressen auf der Seite des 
Anbieters. Durch die Personalisierung im Bereich des Mobile Commerce wächst also 
die Bedeutung des Customer Relationship Management, das mit dem mobilen Kanal 
zum Kunden eine neue Dimension erhält. 148 
Bei der Konzipierung kontextspezifischer Angebote können die erläuterten örtlichen, 
zeitlichen und interessenbezogenen Ansatzpunkte miteinander kombiniert werden, um 
eine noch stärkere Individualisierung der Leistung zu erreichen. Dazu müssen die 
verwendeten Anwendungssysteme in der Lage sein, die verschiedenen Kontextebenen 
miteinander zu verknüpfen, um für den individuellen Nutzer das jeweils passende 
Angebot zu generieren. 149 
Es sei darauf hingewiesen, dass vor der erfolgreichen Etablierung kontextspezifischer 
Anwendungen mit größeren Kundenkreisen noch erhebliche Akzeptanzprobleme zu 
überwinden sind. Dies hängt insbesondere damit zusammen, dass zum einen die 
Vorteile dieser Konzepte den Kunden noch weitgehend unbekannt sind und zum 
anderen in Bezug auf den Aufbau umfangreicher Kundendatenbanken als Grundlage 
kontextspezifischer Angebote Befürchtungen hinsichtlich der Verletzung der Privat-
sphäre bestehen. 150 Erst wenn die Kunden von dem erzielbaren innovativen Nutzen 
überzeugt sind und ein ausreichendes Maß an Vertrauen aufgebaut wurde, kann es zu 
einer umfassenden Verbreitung kontextspezifischer Anwendungen kommen. 
6.2 Berührungspunkte zwischen Mobile Business und Informations-
management 
Die im vorangegangenen Abschnitt vorgenommene Bestandsaufnahme verdeutlicht, 
dass die zu erwartende Verbreitung des Mobile Business eine übergreifende Entwick-
lung mit hoher Bedeutung für die gesamte Unternehmung darstellt. Der Aufbau von 
mobilen Anwendungen und die Ansprache von Kunden über mobile Kanäle betreffen 
verschiedene Funktionsbereiche (z.B. Marketing, Logistik, Informationswirtschaft) und 
sollten folglich aus unterschiedlichen Perspektiven untersucht werden.151 Die Ausfüh-
rungen in diesem Abschnitt analysieren die Berührungspunkte zwischen dem Mobile 
Business und dem im Mittelpunkt dieser Arbeit stehenden Informationsmanagement als 
speziellem Teilgebiet der Unternehmungsführung. Dabei stehen insbesondere die 
146Vgl. Lai/Mohan/Gustafson, (2000), S. l; Garcia/Petit/Mialaret (2000), S. 6. 
147 Vgl. Wohlfahrt (2001), S. 51. 
148 Vgl. ähnlich KampNelthuis (2000), S. 4. 
149Vgl. Zobel (2001), S. 53. 
150Vgl. Wiedmann/Buxel/Buckler (2000), S. 687. 
151 Dies spiegelt sich auch in den unterschiedlichen Lösungen bei der organisatorischen Zuordnung 
von Zuständigkeiten in der Praxis wider. Laut einer Studie der Unternehmensberatung Arthur D. 
Little, an der sich 344 Unternehmen beteiligten, liegt die Verantwortung für Mobile Conunerce in 
37% der Fälle bei der Geschäftsführung, in 26% beim Marketing und nur in ca. 9% der Fälle ist der 
Bereich IT/Informationsmanagement zuständig. Vgl. Arthur D. Little (2000), S. 19. 
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Auswirkungen im Vordergrund, die sich aus der Konvergenz von leitungsgebundener 
und mobiler Informations- und Kommunikationstechnik ergeben. Die Konvergenz-
entwicklung führt dazu, dass die Einführung von Mobile Business-Anwendungen nicht 
isoliert zu sehen ist, sondern auch bisherige Lösungen im leitungsgebundenen Bereich 
betrifft und dort zum Teil Modifikationen erforderlich macht. 
Im nachfolgenden Abschnitt 6.2.1 werden zunächst idealtypisch die Wertschöpfungs-
aktivitäten im Bereich des Mobile Business und die beteiligten Akteure betrachtet. Dies 
dient zur Abgrenzung des weiteren Untersuchungsfelds und zur Identifikation von 
Schnittstellen, die durch das Informationsmanagement beim Aufbau von Anwendungs-
systemen des Mobile Business zu berücksichtigen sind. Die anschließenden Überlegun-
gen nehmen die Perspektive der Anwender ein. Abschnitt 6.2.2 erläutert die 
Gestaltungsfelder des Informationsmanagements beim Aufbau von unternehmungs-
extern orientierten Mobile Commerce-Anwendungen. In Abschnitt 6.2.3 schließlich 
werden die Gestaltungsfelder des Informationsmanagements beim Aufbau von unter-
nehmungsintern orientierten Mobile Work-Anwendungen betrachtet. 
6.2.1 Wertschöpfungsaktivitäten und Akteure des Mobile Business 
Trotz der zum Teil exorbitanten Investitionen in die Netzinfrastruktur gibt es noch 
keine vollkommene Transparenz bezüglich möglicher Wettbewerbsrollen, Geschäfts-
modelle und Erfolgsfaktoren der nächsten Mobilfunkgenerationen. ,si Die bisherige 
Marktsituation bei der Nutzung der zweiten Netzgeneration war dadurch gekenn-
zeichnet, dass die Netzbetreiber hauptsächlich darauf bedacht waren, ihre Netz-
abdeckung auszubauen, Neukunden zu akquirieren und die Geschäftsprozesse für die 
Sprachübermittlung zu optimieren. 153 Ein Teil der Netzvermarktung erfolgte unter-
dessen durch sogenannte Service-Provider, die nicht über ein eigenes Funknetz 
verfügten, sondern als virtuelle Netzbetreiber auftraten. Den Netzbetreibern vorge-
lagert war die Wertschöpfungsstufe der Infrastrukturanbieter, die den Netzbetreibern 
die notwendige technische Ausstattung lieferten. Abbildung 6/6 zeigt die entsprechende 
Wertschöpfungskette, an der lediglich eine überschaubare Anzahl von Akteuren 
beteiligt war. 
Abb. 6/6: Wertschöpfungskette der zweiten Mobilfunkgeneration 
Quelle: in Anlehnung an Gentner/Legler (2000), S. 16. 
Im Gegensatz zu der dargestellten, relativ klar definierten Rollenverteilung, müssen 
sich die Marktstrukturen für die nächsten Netzgenerationen erst noch herausbilden. Da 
die Einführung der breitbandigen mobilen Datenübertragung die Anwendungsmöglich-
keiten der Mobilfunktechnik erheblich erweitert, ist damit zu rechnen, dass die Zahl der 
am Wertschöpfungsprozess beteiligten Akteure insgesamt steigen wird. Die nächsten 
152Vgl. LaartzJHjartar (2000), S. 29. 
153Vgl. Gentner/Legler (2000), S. 15. 
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Mobilfunkgenerationen eröffiten neue Geschäftsoptionen für Portalbetreiber, Content 
Provider und Anwender des Mobile Business. Häufig wird deshalb vorgeschlagen, die 
Wertschöpfungskette der zweiten Mobilfunkgeneration zu modifizieren und in 
erweiterter Form als Wertschöpfungskette des Mobile Business bzw. der nach-
folgenden Mobilfunkgenerationen aufzufassen. 1s4 Abbildung 6/7 zeigt zwei Möglich-











Abb. 6/7: Mögliche Wertschöpfungsketten im Mobile Business 
Quelle: a) Zobel (2001), S. 122. 
Quelle: b) Gentner/Leg/er(2000), S. 17. 
Endgerate-8 Kunde 
geschält 
Die neu hinzukommenden Akteure werden in den in Abbildung 6/7 dargestellten 
Vorschlägen an unterschiedlichen Stellen in der Wertschöpfungskette, die sich wegen 
der steigenden Komplexität des Geschäfts insgesamt verlängert, eingeordnet. Es ist 
allerdings zu erwarten, dass die Grenzen zwischen den verschiedenen Wert-
schöpfungsstufen immer mehr verschwinden und die Betätigungsfelder der jeweiligen 
Beteiligten mehr und mehr ineinander übergehen. So sind beispielsweise die Content 
Provider gefordert, auch portaltypische Angebote zu offerieren, während es für die 
Netzbetreiber sinnvoll erscheint, ihre Aktivitäten auch auf das Anwendungsgeschäft 
auszudehnen. Darüber hinaus sind nicht stets alle Stufen der in der Abbildung 
dargestellten Wertschöpfungsketten an der Erstellung einer bestimmten Leistung 
beteiligt. Vor diesem Hintergrund erscheint es problematisch, bei der Untersuchung des 
vielschichtigen Mobile Business-Umfelds überhaupt mit einer derartigen Darstellung 
mit Anspruch auf Allgemeingültigkeit zu arbeiten. 
Eine Alternative liegt in der Konzipierung eines flexibler verwendbaren Bezugs-
rahmens, der unterschiedliche Betätigungsfelder umfasst, in denen die verschiedenen 
Akteure im Rahmen des Mobile Business Leistungen erbringen und zur Wertschöpfung 
beitragen können. Ein derartiger Bezugsrahmen ermöglicht den Akteuren eine bessere 
Orientierung, indem er Anhaltspunkte zur Entwicklung von Strategien und zur Abgren-
154Vgl. z.B. Gentner/Legler (2000), S. 17; Scheer et al . (2001), S. 8; Zobel (2001), S. 122. 
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zung geschäftlicher Aktivitäten bietet. iss Dabei ist es nicht notwendig, dass die Unter-
nehmungen ihre jeweiligen Handlungsfelder auf einzelne Teilbereiche des Bezugs-
rahmens beschränken. Vielmehr ist es einer einzelnen Unternehmung möglich, mehrere 
Ebenen des Bezugsrahmens anzusprechen und auf den betreffenden Gebieten Leistun-
gen anzubieten. Andererseits ist es jedoch auch nicht erforderlich, dass alle Leistungen 
von einem einzelnen Akteur selbst erbracht werden, da auf externe Anbieter, die mit 
ihrem Geschäft andere Ebenen des Bezugsrahmens adressieren, zurückgegriffen 
werden kann.1s6 Der SiM der Verwendung eines solchen Bezugsrahmens liegt also in 
der klaren Positionierung der eigenen Unternehmung gegenüber den Kunden und 
gegenüber den Geschäftsfeldern anderer Unternehmungen. Abbildung 6/8 enthält den 
hier gewählten Bezugsrahmen zur Einordnung von Mobile Business-Aktivitäten, der 
mit der Art der Leistung und der Art des Leistungsnehmers zwei Analysedimensionen 
enthält. Es werden die verschiedenen Merkmalsausprägungen in den beiden Analyse-
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Abb. 6/8: Bezugsrahmen des Mobile Business und Beispiele 
Abbildung 6/8 zeigt, dass es sich bei dem Leistungsnehmer entweder um einen echten 
Endkunden (Mobile Business-Nachfrager) oder um eine Unternehmung handeln kann, 
die selbst als Anbieter im Bereich des Mobile Business tätig ist, und die Leistung als 
Vorleistung zur Erstellung ihres eigenen Angebots verwendet. Der zuletzt genannte 
Fall betriffi brancheninterne Transaktionen zur Zusammenstellung integrierter 
Leistungsangebote an die Benutzer mobiler Endgeräte, die beispielsweise von Portalen 
offeriert werden. Der hier vorgestellte Bezugsrahmen kaM auch Leistungen beinhalten, 
die durch den Leistungsnehmer selbst erstellt werden. So kann die Leistung 
beispielsweise bei Aktivitäten im Bereich des Mobile Work prinzipiell entweder durch 
die Ieistungsnehmende Unternehmung intern erbracht oder von einem externen 
Anbieter bezogen werden. 
Die nachfolgenden Überlegungen in diesem Kapitel beschränken sich auf bestimmte 
Teilbereiche des hier verwendeten Bezugsrahmens. Diese sind in Abbildung 6/8 optisch 
heivorgehoben. Brancheninterne Transaktionen mit Mobile Business-Anbietern als 
Leistungsnehmern werden aus der weiteren Untersuchung ausgeschlossen. Dies ent-
spricht dem Gesamtkonzept der Arbeit, da die in den vorangegangenen Kapiteln ent-
mvgl. VarshneyNetter/Kalakota (2000), Mobile Commerce Framework. 
156Vgl. VarshneyNetter/Kalakota (2000), Mobile Commerce Framework. 
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wickelten Ansätze für Theorien des Informationsmanagements so angelegt sind, dass 
die Aussagen unabhängig von einer bestimmten Art des Geschäfts der zu betrach-
tenden Unternehmung sind. In gleicher Weise werden auch Leistungsarten nicht mehr 
weiter in die Betrachtung einbezogen, die insbesondere auf der Anbieterseite hohen 
Branchenbezug besitzen (Infrastruktur, Endgeräte, Netzbetrieb, Portalgeschäft, 
Content Providing). Die hier entwickelten Theorieansätze sind nicht speziell genug, um 
in diesem Zusammenhang auftretende, leistungsspezifische Problemstellungen zu 
analysieren. 
Stattdessen konzentrieren sich die nachfolgenden Untersuchungen auf den Bereich der 
Anwendungen. Diese Leistungsart kann in so vielgestaltiger Form auftreten, dass kein 
eindeutiger Branchenbezug vorliegt. Durch die Entwicklung von ubiquitären und/oder 
kontextspezifischen Mobile Business-Anwendungen können Unternehmungen ihre bis-
herige Geschäftstätigkeit ergänzen oder ganz neue Geschäftsmodelle realisieren. Die 
weiteren Überlegungen in diesem Kapitel untersuchen die Frage, wie das Informations-
management diese Zielsetzung (unabhängig vom konkret vorliegenden Geschäftstyp) 
durch die Anpassung bestehender und die Bereitstellung neuer Informations- und 
Kommunikationssysteme unterstützen kann. Bei der unternehmungsinternen Variante 
des Mobile Business sind die Leistungsarten Content Providing und Portal in die 
Überlegungen einzubeziehen, für die beim Aufbau von Mobile Work-Anwendungen 
ebenfalls Lösungen unter Zuständigkeit des Informationsmanagements zu entwickeln 
sind. Aus diesem Grund sind in Abbildung 6/8 bei der unternehmungsinternen Nutzung 
auch die Bereiche Content Providing und Portal leicht hervorgehoben. 
6.2.2 Gestaltungsfelder des Informationsmanagements beim Aufbau von Mobile 
Commerce-Anwendungen 
In diesem Abschnitt werden die Gestaltungsmöglichkeiten des Informations-
management beim Aufbau von Anwendungen im Bereich des unternehmungsextern 
orientierten Mobile Commerce betrachtet. In Theorie und Praxis besteht große Einig-
keit darüber, dass die unreflektierte Übertragung von Erkenntnissen des Electronic 
Commerce auf den Bereich des Mobile Commerce nur wenig Aussicht auf Erfolg 
besitzt. 157 Die Anwendungsmöglichkeiten von Electronic Commerce und Mobile 
Commerce unterscheiden sich so sehr, dass Erfolgsmodelle des E-Commerce bei der 
Einführung des M-Comrnerce nicht einfach kopiert werden können. 158 Wie in Abschnitt 
6. l.4 verdeutlicht, reichen die Nutzungspotenziale der mobilen Datenübertragung weit 
über einen ortsunabhängigen Zugang zum traditionellen Internet hinaus. Folglich geht 
es für die Unternehmungen um mehr als nur um eine Ausweitung ihrer bisherigen Web-
Präsenz. 159 Für die Zwecke des Informationsmanagements erscheint es deshalb sinn-
voll, Mobile Comrnerce als eigenständigen Gestaltungsbereich neben dem Electronic 
Commerce aufzufassen. Dieser Gestaltungsbereich ermöglicht zum einen vollkommen 
neue Anwendungen und besitzt zum anderen das Potenzial, bestehende Lösungen im 
Bereich des E-Comrnerce teilweise zu substituieren. 160 
157 Vgl. Borowicz/Schenn (2000), S. 469. 
158 Vgl. Dean/Ketterer/I'hiel (2000), S. 34. 
159Vgl. Mobilocity (2000), S. 3. 
160Vgl. ähnlich Zobel (2001), S. 3f. 
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Bei der allgemeinen Darstellung innovativer Anwendungspotenziale des Mobile 
Business in Abschnitt 6.1.4 wurde bereits erläutert, dass ein originärer Kundennutzen 
durch Anknüpfung an die Kernmerkmale Ubiquität und Kontextspezifität erreicht 
werden kann. Die folgenden Überlegungen untersuchen deshalb, welche Anforderun-
gen sich aus diesen Leistungsmerkmalen der mobilen Datenübertragung an 
Gestaltungsmaßnahmen des Infonnationsmanagements ergeben. Es wird überprüft, 
inwiefern das Infonnationsmanagement die Erstellung ubiquitärer und kontext-
spezifischer Angebote unterstützen kann. Die Abschnitte 6.2.2.1, 6.2.2.2 und 6.2.2.3 
befassen sich mit den verschiedenen Arten von Kontext ( ortsbezogen, zeitbezogen und 
interessenbezogen), während Abschnitt 6.2.2.4 auf die Erstellung ubiquitärer Ange-
bote eingeht. 
Für die anwendenden Unternehmungen stellt die Einführung mobiler Applikationen in 
der Regel den nächsten Schritt nach der Realisierung von Lösungen im Bereich des 
leitungsgebundenen Electronic Commerce dar. In Ausnahmefällen sind allerdings auch 
Geschäftsmodelle vorstellbar, die entweder ausschließlich auf die mobile Verbindung 
zum Nachfrager der Leistung setzen oder die das traditionelle Leistungsangebot um 
einen mobilen Kanal zum Kunden ergänzen, ohne bisher Konzepte des Electronic 
Commerce adaptiert zu haben. 161 Die nachfolgenden Überlegungen konzentrieren sich 
insbesondere auf den zuerst genannten Fall, in dem die Unternehmungen bereits über 
eine bestehende Systemarchitektur mit elektronischer Schnittstelle zum Kunden über 
das leitungsgebundene Internet verfügen. Auf diese Architektur können und müssen 
neu entwickelte Anwendungskonzepte des Mobile Commerce aufbauen. 
6.2.2.J Unterstützung ortsbezogener Leistungsangebote durch das Informations-
management 
Mit der Technik der nächsten Mobilfunkgenerationen wird, wie gesehen, eine im 
Vergleich zu bisherigen Möglichkeiten weitaus präzisere Bestimmung des Aufenthalts-
orts von mobilen Endgeräten und damit auch ihrer Benutzer möglich. Folglich bietet 
sich die Gelegenheit, dem Kunden spezifische Leistungen zu offerieren, die besonders 
auf seinen aktuellen ortsbezogenen Kontext abgestimmt sind. Die praktische Umset-
zung dieses allgemeinen Anwendungspotenzials ist jedoch an zwei Voraussetzungen 
gebunden: Die Unternehmung muss zum einen Kenntnis über den aktuellen 
Aufenthaltsort besitzen und sie muss zum anderen in der Lage sein, ihr Angebot in 
Abhängigkeit von dieser Lokalisierungsinfonnation zu variieren und individuell zu 
konfigurieren. 
Die Lokalisierungsinfonnationen befinden sich in der Regel zunächst einmal im Besitz 
des Netzbetreibers, in dessen Netz die mobilen Endgeräte eingebucht sind. Grund-
sätzlich sind mehrere Alternativen vorstellbar, wie diese Infonnationen für die Anwen-
der verfügbar gemacht werden können. Dabei ist es nicht unbedingt erforderlich, dass 
die betreffenden Daten tatsächlich an die Anwender übergeben werden. Eine Lösung, 
bei der die Lokalisierungsinforrnationen nicht an die Leistungsanbieter übermittelt 
werden, besteht im Aufbau zentralisierter Datenbanken, die ortsbezogene Angebote 
bündeln und gegenüber den Benutzern der mobilen Endgeräte als Intermediär 
fungieren. Derartige Datenbanken bieten den Nachfragern einen einheitlichen Zugang 
161 Vgl. Schrnitzer/Butterwegge (2001), S. 356f. 
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zum Angebot von Location Based Services. Sie sind als offene Systeme zu entwerfen, 
in die die Anwender ihre jeweiligen Leistungsangebote eintragen und jederzeit ändern 
















Abb. 6/9: zentralisierte Datenbank für ortsbezogene Leistungsangebote 
Das Service Location Protocol (SLP), das von der Service Location Protocol 
Working Group, einer Arbeitsgruppe der Internet Engineering Task Force (IETF) 
entwickelt wurde und derzeit im Rahmen des OpenSLP-Projekts weiterentwickelt 
wird, strebt eine Umsetzung des in Abbildung 6/9 dargestellten Konzepts auf der Basis 
von Internet-Standards an. Dieses Protokoll ist sprachunabhängig und stellt daher keine 
speziellen Anforderungen an die hard- und softwaretechnische Ausstattung der zu 
verbindenden Akteure. 162 Mit dem User Agent (in der Abbildung abgekürzt als UA), 
dem Service Agent (SA) und dem Directory Agent (DA) werden drei Arten von 
Software Agenten verwendet, die SLP-Nachrichten verarbeiten können. 163 Dabei ver-
waltet der Directory Agent das zentrale Verzeichnis der verfügbaren Dienste, der 
Service Agent stellt Informationen über die Lokalisierung bestimmter Dienste bereit 
und der User Agent sucht nach der Lokalisierung der von den Benutzern angeforderten 
Dienste. 
Für die Anbieter beinhaltet diese Lösung, dass die ortsbezogenen Leistungen ex ante 
vollständig zu konfigurieren sind, da keine situationsbezogene Anpassung ( etwa unter 
Berücksichtigung interessenspezifischer Kontexte) möglich ist. Die jeweiligen 
Angebote sind mit den Mitteln des Service Location Protocol, das spezielle Attribute 
zur Klassifikation von Leistungen verwendet, zu beschreiben und an die zentralisierte 
Datenbank zu übermitteln. Der dazu nötige technische Aufwand hängt davon ab, wie 
häufig die in die zentralisierte Datenbank eingetragenen Informationen verändert 
werden sollen. Wenn es sich lediglich um Stammdaten handelt (z.B. die Adressen der in 
der Umgebung liegenden Hotels oder Restaurants, die bestimmten Ketten ange-
schlossen sind), dann ist es nicht erforderlich, automatisierte Schnittstellen einzu-
richten. Im Gegensatz dazu liegt der für die Zwecke des Informationsmanagements 
relevantere Fall dann vor, wenn die in die zentralisierte Datenbank eingetragenen Infor-
162Vgl. Chen (2001), Service Location Protocol. 
163 Vgl. SLP-Project (2001), Agents. 
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mationen regelmäßig aktualisiert werden sollen (z.B. Preisinformationen für bestimmte 
Produkte). 
Bei hoher Änderungsfrequenz und großem Umfang der zu übermittelnden Daten ist 
eine manuelle Pflege der ortsbezogenen Angebote regelmäßig nicht sinnvoll. Es ist 
vielmehr eine Schnittstelle zwischen den unternehmungsintern verwendeten Anwen-
dungssystemen und der öffentlich zugänglichen Angebotsdatenbank einzurichten, über 
die eine reibungslose Synchronisation von internem und externem Datenbestand erfol-
gen kann. Diese Schnittstelle muss so gestaltet sein, dass zur Beschreibung der Leistun-
gen standardisierte Bezeichnungen verwendet werden. Erst auf der Basis solcher 
standardisierter Beschreibungen wird für den Kunden eine komfortable Nutzung der 
ortsbezogenen Datenbank und ein Vergleich der von unterschiedlichen Anbietern 
offerierten Leistungen möglich. 164 Es ist daher zu erwarten, dass die Betreiber der 
Datenbank entsprechende Anforderungen an die angeschlossenen Leistungsanbieter 
stellen. Die anbietenden Unternehmungen müssen deshalb Lösungen dafür finden, wie 
die in der unternehmungsinternen Produktdatenbank enthaltenen Angaben über 
Leistungsmerkmale ohne manuellen Eingriff in die Sprache des Service Location 
Protocols oder anderer möglicherweise zukünftig etablierter Standards, transformiert 
werden können.165 Nach der Transformation können die Daten des Anbieters über 
Exportschnittstellen an die zentralisierte Datenbank übertragen werden. 
Wenn die ortsbezogenen Angebote unter Umgehung der zentralisierten Datenbank 
direkt an die Kunden übermittelt werden können, dann entfällt die Notwendigkeit zur 
Standardisierung der Leistungsbeschreibung. In diesem Fall benötigen die Unterneh-
mungen selbst die Lokalisierungsinformationen, um für ihr Angebot kontextspezifisch 
den Bezug zum Aufenthaltsort herzustellen. Die Ortsangabe kann entweder manuell 
durch eine entsprechende Eingabe des Kunden, während dieser sich über das Angebot 
informiert, oder automatisch durch Einsatz eines der in Abschnitt 6.1.4.3 genannten 
Lokalisierungsverfahren unter Hinzuziehung des Netzbetreibers erfolgen. Da die 
Übermittlung von Lokalisierungsinformationen einen Mehrwertdienst des Netzbetrei-
bers darstellt, ist davon auszugehen, dass die zuletzt genannte Variante (auch im 
Vergleich zur oben beschriebenen Anbindung an eine zentralisierte Datenbank) relativ 
teuer sein wird. Diesem Nachteil steht allerdings der Vorteil gegenüber, dass über den 
eigenen Mobile Internet-Server der Unternehmung eine individuellere Leistungs-
beschreibung und die Berücksichtigung weiterer kontextspezifischer Merkmale bei der 
Abgabe des Angebots möglich ist. 
Unabhängig davon, auf welche Weise die Lokalisierungsinformationen und die Ange-
botsinformationen zusammengebracht werden, stellt sich auf der Seite des Anbieters 
das Problem, eine ortsspezitische Konfiguration von Leistungen vorzunehmen. Mög-
lichkeiten zur ortsbezogenen Variation von Angebotsmerkmalen bestehen z.B. in der 
lokalen Anpassung des Preises oder der Leistungsausstattung. So könnten etwa bei 
einer Hotelkette der Übernachtungspreis von Stadt zu Stadt oder bei einer Einzel-
164Vgl. VarshneyNetter/Kalakota (2000), Product Location. 
165Vorstellbar ist hier einerseits der Einsatz von Übersetzungstools, die die erforderliche Trans-
formation automatisiert bewerkstelligen. Andererseits ist zu überprüfen, inwieweit die betreffenden 
Standards auch für den untemehrnungsintemen Gebrauch zur Leistungsbeschreibung übernommen 
werden können. In diesem Fall würde der aufwändige und möglicherweise nicht immer eindeutig 
mögliche Transformationsprozess entfallen. 
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handelskette die Ladenpreise von Filiale zu Filiale variieren. Auch spezielle Aktions-
angebote für einzelne Regionen, die in anderen Regionen nicht erhältlich sind, sind 
vorstellbar. Derartige Angebotsvariationen hängen nicht originär mit speziellen Mobile 
Comrnerce-Lösungen zusammen und sind daher normalerweise bereits in den ERP-
Systemen der Unternehmung abgebildet. Die Aufgabe des Informationsmanagements 
liegt in diesem Zusammenhang also nicht darin, ortsspezifische Angebotskon-
figurationen überhaupt vorzunehmen, sondern die vorliegenden Angebotskonfigu-
rationen für den mobilen Zugang verfügbar zu machen. Dazu ist eine dynamische 
Verknüpfung der über das mobile Internet an potenzielle Kunden übermittelten 
Informationen mit den innerhalb der ERP-Systeme vorhandenen Angebotsdaten 
erforderlich. 
Die erweiterten multimedialen Darstellungsmöglichkeiten der nächsten Mobilfunk-
generationen lassen erwarten, dass digitale Angebote, bei denen die Leistung aus-
schließlich aus den auf das Endgerät übertragenen Inhalten besteht, mehr und mehr an 
Bedeutung gewinnen. Gerade bei digitalisierten Leistungen bietet die Verknüpfung von 
Inhalten mit Lokalisierungsinformationen ein großes Anwendungspotenzial. Beispiele 
für derartige Leistungsarten stellen ortsspezifische Umgebungsinformationen (mobile 
Reiseführer), Routenbeschreibungen, die sich auf den aktuellen Aufenthaltsort als 
Startposition beziehen, oder ortsbezogene Wettervorhersagen dar. Auch in diesen 
Fällen liegt die Problematik für das Informationsmanagement weniger in der 
Konfiguration des Angebots als in der Verknüpfung von Lokalisierungsinformationen 
mit bereits bestehenden inhaltlichen Informationen. Bezogen auf das Beispiel des 
mobilen Reiseführers bedeutet dies etwa, dass die an den Kunden übermittelten Inhalte 
nicht erst zum Zeitpunkt der Übertragung generiert werden. Sie liegen vielmehr bereits 
in den unternehmungsinternen Systemen vor und müssen nur noch aus dem 
vorhandenen Datenbestand selektiert und in mobilfunkgerechter Form aufbereitet 
werden. 
6.2.2.2 Unterstützung zeitbewgener Leistungsangebote durch das Informations-
management 
Eine Bezugnahme auf zeitbezogene Merkmale als Kriterium für die Entwicklung 
kontextspezifischer Angebote stellt dann eine relevante Handlungsoption dar, wenn in 
Abhängigkeit von der Zeit eine individuelle Konfiguration von Leistungen möglich ist. 
Dies könnte beispielsweise bei Frischeprodukten oder Hotels, die noch nicht vermietete 
Zimmer ab einer bestimmten Uhrzeit zu reduzierten Preisen anbieten, der Fall sein. Je 
nach angebotener Leistung kann es auch sinnvoll sein, bei der Konfiguration orts-
bezogene und zeitbezogene Gesichtspunkte zu kombinieren. Eine Kombination beider 
Aspekte würde etwa darin bestehen, aktuelle Veranstaltungsangebote nur solchen Per-
sonen anzubieten, die den Veranstaltungsort ausgehend von ihrem aktuellen Aufent-
haltsort tatsächlich erreichen können. 
Aus Sicht des Informationsmanagements unterscheiden sich ortsbezogene und 
zeitbezogene Angebote nur unwesentlich. Wie ortsbezogene liegen auch zeitbezogene 
Angebotsinformationen in der Regel bereits unternehmungsintern vor und sind lediglich 
gezielt zu selektieren, um sie an die Benutzer mobiler Endgeräte zu übermitteln. Die 
dabei entstehenden Probleme weisen ebenfalls analoge Züge auf. Während dauerhafte 
zeitliche Differenzierungen des Angebots keine Automatisierung der Übermittlung an 
zentrale Datenbanken erfordern, ist die Schaffung von Schnittstellen unumgänglich, 
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wenn wiederholt aktuelle, zeitlich befristete Angebote generiert werden sollen. Werden 
zentrale Datenbanken durch eine direkte Verbindung zwischen dem Interessenten und 
dem Anbieter umgangen, dann sind die übertragenen Angebotsinfonnationen wie auch 
im Bereich der ortsbezogenen Infonnationen dynamisch mit dem unternehmungs-
internen Datenbestand zu verknüpfen. 
Im Hinblick darauf, dass der Aspekt der Ubiquität ein Kernmerkmal der nächsten 
Mobilfunkgenerationen darstellt und potenzielle Käufer leichter als bisher zu erreichen 
sind, könnte es dazu kommen, dass das Ausmaß zeitspezifischer Angebote zukünftig 
insgesamt steigt. Die Realisierung solcher Angebote erfordert zunächst einmal ent-
sprechende Anpassungen der unternehmungsintern eingesetzten Anwendungssysteme 
im Vertrieb, die auf eine flexible Zuschneidung von Leistungen ausgerichtet werden 
müssen. Bei der Übermittlung solcher individuell konfigurierten Angebote an die 
Nutzer von mobilen Endgeräten handelt es sich um eine nachgelagerte Problemstellung, 
die sich nicht von der Übermittlung sonstiger Angebote unterscheidet. 
6.2.2.3 Unterstützung interessenbez.ogener Leistungsangebote durch das Informa-
tionsmanagement 
Neben ortsbezogenen und zeitbezogenen können auch interessenbezogene Merkmale 
als Kriterium für die Entwicklung kontextspezifischer Angebote im Bereich des Mobile 
Commerce verwendet werden. Unabhängig von eventuellen Vorhaben zur Einführung 
von Mobile Commerce-Anwendungen sind schon jetzt häufig starke Anstrengungen zu 
beobachten, den Kunden individuelle Angebote zu offerieren, die speziell auf ihre 
persönlichen Interessen zugeschnitten sind. Vor dem Hintergrund eines sich verschär-
fenden Wettbewerbs streben viele Unternehmungen an, die Absatzmärkte weniger als 
anonyme, weitgehend homogene, allenfalls segmentierte Masse zu begreifen, sondern 
den Einzelkunden mit seinen individuellen Bedürfnissen und Wünschen ins Zentrum der 
Überlegungen zu stellen. 166 Durch die maßgeschneiderte Anpassung der Leistung im 
Rahmen eines One-to-One-Marketing soll ein höherer Kundennutzen erreicht und 
damit ein Wettbewerbsvorteil gegenüber der Konkurrenz realisiert werden. Dies erfor-
dert nicht nur die Fähigkeit zur flexiblen Zusammenstellung des Leistungsbündels, 
sondern auch die Kenntnis der individuellen Kundeninteressen im Einzelfall. 
Die Individualisierung der Kundenbeziehung wird in Theorie und Praxis derzeit insbe-
sondere unter dem Schlagwort Customer Relationship Management (CRM) disku-
tiert. Beim Customer Relationship Management handelt es sich um einen Ansatz, der 
darauf abzielt, mit Hilfe moderner Infonnations- und Kommunikationstechnik auf lange 
Sicht profitable Kundenbeziehungen durch ganzheitliche und individuelle Marketing-, 
Vertriebs- und Servicekonzepte aufzubauen und zu festigen.167 Da moderne IuK-
T echnik eine Vielzahl von Ansatzpunkten für die Analyse und Pflege von Kunden-
beziehungen bietet, 168 ergeben sich Anforderungen an das Informationsmanagement, 
die durch eine entsprechende Gestaltung der in der Unternehmung verwendeten 
Anwendungssysteme zu erfüllen sind. Dabei geht es zum einen um die Zusammen-
führung aller in der Unternehmung vorliegenden kundenbezogenen Infonnationen, die 
166Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 461. 
167 Vgl. Hettich/Hippner/Wilde (2000), S. 1346. 
168Vgl. Schmid/Bach/Österle (2000), S. 13. 
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für ein erfolgreiches CRM in ganzheitlicher Form zur Verfügung stehen müssen (One 
Face of the Customer). Zum anderen geht es um eine differenzierte Ansprache des 
Kunden, die ebenfalls auf einem vereinheitlichten Informationsstand basiert (One Face 
to the Customer). 169 
Software-Lösungen im Umfeld des Customer Relationship Managements richten sich 
zunächst einmal auf die Konsolidierung bisher unverbundener Datenbestände. Dieses 
Problem stellt sich immer dann, wenn verschiedene Anwendungssysteme isoliert 
voneinander eingesetzt werden und jeweils spezielle Informationen über die Kunden 
enthalten. Trotz der fortschreitenden Verbreitung von ERP-Systemen kommen typi-
scherweise nach wie vor sowohl im Front-End- als auch im Back-End-Bereich eine 
Reihe unterschiedlicher Anwendungssysteme zum Einsatz, die nicht vollständig 
integriert sind. Beim Aufbau eines über die verschiedenen Anwendungen hinweg 
konsolidierten Kundendatenbestands ist neben der eindeutigen Identifizierung der 
Kunden festzulegen, welche Eigenschaften der Kunden für die Unternehmung von 
Interesse sind und in welcher Weise diese in die Datenbank aufgenommen werden 
sollen.17° Ferner ist zu überprüfen, welche Interdependenzen zwischen den Funktions-
bereichen der verschiedenen Anwendungssysteme bestehen. Auf dieser Basis lassen 
sich sowohl operative als auch analytische Aufgabenstellungen als Teilbereiche eines 
umfassenden CRM unterstützen. 
Das operative CRM umfasst alle Funktionalitäten, bei denen es zu einem 
unmittelbaren Kontakt zwischen dem Kunden und der Unternehmung kommt. Der 
Einsatz von CRM-Systemen ermöglicht eine individuellere Ausgestaltung solcher 
direkten Kundenkontakte und bietet somit die Gelegenheit, die angebotenen Leistungen 
besser auf die Interessen des Einzelnen abzustimmen. Ferner wird suboptimales 
Verhalten, das aus einem unvollständigen Bild des Kunden resultiert, vermieden. Die 
Herausforderung für das Informationsmanagement liegt in diesem Bereich darin, die 
Kundeninformation in geeigneter Form aufzubereiten und den Mitarbeitern vor, 
während und nach dem direkten Kundenkontakt einen schnellen und unkomplizierten 
Zugriff darauf zu ermöglichen. Analytisches CRM dagegen betriffi die systematische 
Auswertung von Kundendaten, die bei unterschiedlichen Kontakten an verschiedenen 
Stellen der Unternehmung angefallen sind (z.B. Stammdaten, Kaufhistorien, Aktions-
daten, Reaktionsdaten). Die differenzierte Ansprache der Kunden verlangt eine Seg-
mentierung der in sich heterogenen Kundschaft. 171 Gegenstand analytischer CRM-
Aktivitäten können entweder aggregierte Daten einer Vielzahl von Kunden oder 
desaggregierte Daten des Einzelnen sein. Wenn sich die Auswertung auf aggregiertem 
Niveau bewegt, werden die Daten in der Regel in ein analyseorientiertes Data 
Warehouse, das zusätzlich aus unternehmungsexternen Quellen gefüllt werden kann, 
extrahiert und anschließend mit dem Ziel der Erkennung von Mustern und der darauf 
basierenden Bildung von Clustern ausgewertet. 172 Auf desaggregiertem Niveau zielt die 
Analyse typischerweise darauf, das Verhalten einzelner Kunden zu betrachten, um 
diese bestimmten Clustern zuordnen zu können. Damit wird ein besseres Verständnis 
der Kundenpräferenzen angestrebt, das die Unternehmung in die Lage versetzt, 
169Vgl. Hettich/Hippner/Wilde (2000), S. 1346. 
110Vgl. Egan (1999), Customer lnfonnation Scope; Kurtyka (2000), Customer Knowledge 
Management. 
171 Vgl. Hettich/Hippner/Wilde (2000), S. 1356. 
172Vgl. Brown (2000), S. 220; Schmid/Bach/Österle (2000), S. 16. 
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interessenspezifische Anpassungen der offerierten Leistungen auch aktiv vorzunehmen. 
Es sei erwähnt, dass bei der individuellen Analyse personenbezogener Daten zumindest 
in Deutschland enge datenschutzrechtliche Restriktionen zu beachten sind, die in dieser 
Arbeit jedoch aus der Untersuchung ausgeklammert werden. 
Die Verbreitung des Electronic Commerce im leitungsgebundenen Internet hat bereits 
zu neuen Möglichkeiten für eine Individualisierung der Kundenbeziehung geführt, da 
die Anbieter über ihre Website in den Besitz umfangreicher neuer Kundeninforma-
tionen gelangten. 173 Entsprechend der zu Beginn dieses Kapitels angesprochenen 
großen Beliebtheit des Präfix „E-" wird in diesem Zusammenhang zumeist von E-
CRM gesprochen. 174 Die Einführung von Mobile Commerce-Anwendungen bedeutet 
für das Customer Relationship Management nun, dass erneut ein zusätzlicher 
Kontaktpunkt zum Kunden entsteht. Die Erweiterung der CRM-Idee auf den mobilen 
Kanal stellt eine Ergänzung des bestehenden Konzepts dar und wird auch als Mobile 
Customer Relationship Management (M-CRM)175 bezeichnet. Das Informations-
management kann das M-CRM in zweierlei Hinsicht unterstützen. Zum einen sind die 
im Rahmen des CRM bereits verfügbaren Informationen für die Gestaltung des mobilen 
Kommunikationskanals zu nutzen. Diese Aufgabe ist dem operativen M-CRM 
zuzuordnen und etfordert, den Aspekt des One Face to the Customer auf den mobilen 
Internet-Zugang auszudehnen. Mit Hilfe des vorhandenen Kundenprofils, das sich auf 
unterschiedlichste Informationsquellen stützen kann, sind die auf das Endgerät 
übertragenen Inhalte so anzupassen, dass sie möglichst präzise den individuellen 
Interessen des Benutzers entsprechen. 
Zum anderen gewinnt die Unternehmung durch den mobilen Kommunikationskanal 
zusätzliche Informationen, die für eine weitere Ausdifferenzierung des Kundenbilds 
genutzt werden können. Diese Aufgabe ist dem analytischen M-CRM zuzuordnen 
und beinhaltet, dass auch der Aspekt des One Face ofthe Customer mit dem mobilen 
Kommunikationskanal verknüpft wird. Als Basis für eine Vetfeinerung von Kunden-
profilen stehen hier insbesondere Protokolldateien zur Verfügung, die das Interaktions-
verhalten der mobilen Endgerätebenutzer dokumentieren. 176 Zur Analyse dieser Daten-
basis können beispielsweise Data Mining-Vetfahren, die aus einer umfangreichen 
Datenmenge implizit vorhandene, aber bisher unentdeckte nützliche Informationen 
extrahieren, eingesetzt werden. Dieser gerade neu entstehende Ansatz wird auch als 
WAP Log Mining bezeichnet177 und richtet sich einerseits auf die Verbesserung des 
mobilen Web-Auftritts sowie andererseits auf die Untersuchung von Verhaltensmustern 
der Endgerätebenutzer. 
Das Auswertungspotenzial der W AP Log-Dateien geht jedoch weit über die anony-
misierte Analyse im Rahmen von Data Mining-Vetfahren hinaus. Da die Endgeräte 
über ihre Rufnummer eindeutig identifiziert werden können und in der Regel nur von 
einer Person genutzt werden, lässt sich das Interaktionsverhalten jedes einzelnen Kun-
den beobachten und für das gesamte CRM nutzen. Durch die genauere Kenntnis der 
Interessen wird es im Rahmen des operativen M-CRM möglich, mit automatischen Fil-
173 Vgl. Brown (2000), S. xiii ff. ; Wohlfahrt (2001), S. 49. 
174 Vgl. Kurtyka (2000), Customer Knowledge Management. 
mvg1. KampNelthuis (2000), S. 4. 
176Vgl. Bensberg/Weich (2001), S. 55. 
177 Vgl. Bensberg/Weich (2001), S. 55. 
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tern für die im mobilen Internet angebotenen Inhalte zu arbeiten, die kundenindividuell 
aktiviert bzw. deaktiviert werden können. Im Hinblick auf die vergleichsweise wenig 
leistungsfähigen Benutzungsoberflächen mobiler Endgeräte stellt dies einen 
entscheidenden Schritt zur kontextspezifischen Anpassung des Leistungsangebots im 
Mobile Commerce dar. Die Kenntnisse über individuelle Kundenpräferenzen, die durch 
die Auswertung des mobilen Interaktionsverhaltens gewonnen wurde, können daruber 
hinaus auch im Rahmen des „traditionellen" CRM für die persönliche Ausgestaltung 
von Kommunikationsvorgängen an anderen Kundenkontaktpunkten genutzt werden. 
Ferner ist vorstellbar, bei Untersuchungen im Bereich des analytischen CRM, die über 
den mobilen Kanal gewonnenen Kundeninformationen mit weiteren Informationen, die 
aus anderen Quellen innerhalb der Unternehmung stammen, zu kombinieren. 178 
Abbildung 6/10 zeigt die Einbettung des M-CRM in das Gesamtkonzept eines 
umfassenden Customer Relationship Management. Bei der dort im Zentrum stehenden 
konsolidierten Kundendatenbank muss es sich nicht zwingend um eine eigene physische 
Datenbank handeln. Entscheidend ist vielmehr die logische Vereinheitlichung der 
Kundensicht, die auch auf Basis der bestehenden physischen Datenbanken erreicht 
werden kann. 
178Es sei darauf hingewiesen, dass dabei ebenfalls datenschutzrechtliche Restriktionen zu beachten 
sein werden, die nicht Gegenstand dieser Arbeit sind. 
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Abb. 6/10: M-CRM als Teil eines umfassenden Customer Relationship 
Managements 
6.2.2.4 UnterstiJtzu.ng ubiquitärer Leistungsangebote durch das Informations-
management 
Der Aspekt der Ubiquität als innovatives Leistungsmerkmal der nächsten Mobilfunk-
generationen kann seinen Nutzen nur dann voll entfalten, wenn eine konsequente 
Verknüpfung des mobilen Netzzugangs mit den bestehenden leitungsgebundenen 
Systemen stattfindet. Daraus ergeben sich unmittelbar Anforderungen an das Informa-
tionsmanagement, das für die bestehenden Anwendungssysteme die Möglichkeit zu 
lesenden und schreibenden Zugriffen über mobile Endgeräte schaffen muss. Der Zugriff 
kann dabei entweder auf Initiative des Kunden (Pull) oder auf Initiative der Unter-
nehmung (Push) erfolgen. 
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a) Poil-basierte Kontakte 
Wachsende Mobilität und Flexibilität im Alltag führen dazu, dass bei vielen Kunden der 
Wunsch entsteht, bei der Kontaktaufnahme mit dem Anbieter einer Leistung zwischen 
mehreren Kommunikationskanälen auswählen zu können. 179 Vor diesem 
Hintergrund bedeutet die Einführung von Mobile Commerce-Anwendungen, dass für 
die Kunden eine zusätzliche Möglichkeit geschaffen wird, mit Unternehmungen, die 
eine bestimmte Leistung anbieten, in Kontakt zu treten. Die Kunden dürften diesen 
neuen Kontaktpunkt allerdings nur dann nutzen, wenn die mobil verfügbaren Inhalte 
mit denjenigen Inhalten, die über „traditionelle" Kanäle kommuniziert werden, voll-
ständig abgestimmt sind. Die Zielsetzung muss daher darin liegen, dass über unter-
schiedliche Kanäle und Endgeräte (z.B. PC, PDA, Telefon) auf die gleichen Inhalte 
zugegriffen werden kann. 180 Dies betriffi nicht allein den unmittelbaren Abschluss einer 
Transaktion, sondern auch die vorher und nachher stattfindenden Aktivitäten. 181 
Dementsprechend ist auf Seiten der Unternehmung eine umfassende Integration erfor-
derlich, die sowohl das über den mobilen Kanal offerierte Leistungsspektrum als auch 
das After Sales-Serviceangebot (z.B. die mobile Abfrage des aktuellen Status einer 
Bestellung) einbezieht. 
Den Berührungspunkt, an dem die mobile Anfrage des Kunden den Leistungsanbieter 
erreicht, stellt bei Mobile Commerce-Anwendungen der Mobile Internet-Server der 
Unternehmung dar. Dieser muss folglich mit den unternehmungsintern eingesetzten 
Anwendungssystemen, insbesondere denen im Vertrieb und Service, verknüpft sein. 
Als Vorbild für die Realisierung solcher Verknüpfungen können Lösungen im leitungs-
gebundenen Electronic Commerce dienen, bei denen die via Internet eingehenden 
Seitenaufrufe innerhalb der Unternehmung Datenbankabfragen auslösen. Die durch 
den Internet-Server generierten Antworten werden als dynamische HTML-Seiten on-
the-fly auf der Basis des jeweiligen Abfrageergebnisses generiert. Die Lösungen für den 
Mobile Commerce müssten ähnlich konstruiert sein. Anfragen, die von Kaufinteressen-
ten im Vorfeld einer Transaktion an die Unternehmung herangetragen werden, betref-
fen das verfügbare Leistungsangebot und sind dementsprechend mit der Produkt-
datenbank der Unternehmung zu verknüpfen. Das erfolgreiche Zustandekommen einer 
Transaktion setzt neben dem lesenden Zugriff des Kunden auf die Produktdatenbank 
voraus, dass über den Mobile Internet-Server ein schreibender Zugriff zur Generierung 
von Bestellungen möglich ist. Wenn der Kunde zudem in der After Sales-Phase 
Kontakt mit der Unternehmung aufnimmt, sind stets spezielle Aufträge betroffen, 
sodass auch die Möglichkeit geschaffen werden muss, über den Mobile Internet-Server 
auftragsbezogene Anfragen an den unternehmungsinternen Datenbestand auszulösen. 
Im Vergleich zum Electronic Commerce werden beim Mobile Commerce höhere 
Ansprüche an die endgerätegerechte Aufbereitung der an den mobilen Kunden 
übertragenen Information gestellt. Dabei handelt es sich um eine Problemstellung, die 
im engen Zusammenhang mit der im vorigen Abschnitt behandelten Frage der Unter-
stützung personenbezogener Leistungsangebote durch das Informationsmanagement 
steht. Es ist daher entscheidend, dass bei jeder über den Mobile Internet-Server 
119Vgl. Röver (2000), S. 5lf. 
180Vgl. Dean/Ketterer/Thiel (2000), S. 36. Dies lässt die Möglichkeit zur Steuerung der Kanalwahl 
durch den Kunden z.B. mit Hilfe differenziener Preismodelle, unberührt. Vgl. dazu 
Schmid/Bach/Österle (2000), S. 42. 
181 Vgl. Röver(2000), s. 52. 
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eingehenden Kontaktaufuahme ein Abgleich mit der konsolidierten Kundendatenbank 
stattfindet. Bei Bekanntheit des Kunden können die dort vorgehaltenen Infonnationen 
dazu verwendet werden, die an das mobile Endgerät versandten Infonnationen mit 
Hilfe geeigneter Filtereinstellungen kundenindividuell anzupassen. 
Die individuelle Anpassung der übertragenen Inhalte ist besonders wichtig, wenn der 
Kunde die ubiquitäre Verfügbarkeit des Netzzugangs zur Kontaktaufuahme in eng 
begrenzten Nischenzeiten nutzt, in denen der Schnelligkeit des Zugriffs kritische 
Bedeutung zukommt. Für eine aufwändige Suche nach den gewünschten Inhalten 
besteht unter diesen Voraussetzungen keine Zeit. Auf Grund der hohen Anforderungen 
an die schnelle Verfügbarkeit sind die betreffenden Anwendungen so zu konfigurieren, 
dass bei ihrem Aufiuf keine langwierigen Einstellungen durch den Kunden mehr 
vorgenommen werden müssen, da dessen Identität erkannt wird und eine automatische 
Anpassung stattfindet. 
b) Push-basierte Kontakte 
Die allgegenwärtige Verfügbarkeit von Mobile Commerce-Anwendungen eröffnet für 
die Leistungsanbieter die Möglichkeit, jederzeit selbst die Initiative zu ergreifen und 
Kontakt zu den Kunden aufzunehmen. 182 Auf Grund der always-on-Funktionalität des 
paketvermittelten Mobilfunks werden die Unternehmungen in die Lage versetzt, ihr 
Leistungsspektrum flexibler zu gestalten und mit hohem Aktualitätsgrad Infonnationen 
an ihre Kunden zu übermitteln. Die stetige Erreichbarkeit der Kunden macht die 
Verknüpfung push-basierter Kontakte mit kontextspezifischen Aspekten besonders 
interessant. Dadurch lassen sich bestimmte Entwicklungen, die beispielsweise mit dem 
Aufenthaltsort oder der Interessensituation des Endgerätebenutzers zusammenhängen, 
beobachten und eine konkrete Kontaktaufuahme an das Eintreten bestimmter Ereig-
nisse (etwa das Erreichen bestimmter Aktienkurse, das Vorliegen bestimmter Sport-
ergebnisse oder das Aufsuchen bestimmter Orte durch den Kunden) binden. 183 Ziel des 
lnfonnationsmanagements ist es in diesem Zusammenhang, die Verknüpfung von 
Beobachtung und Kontaktaufuahme zu automatisieren. Dies lässt sich insbesondere mit 
Hilfe von intelligenten Agenten realisieren. 184 
Es sind zahlreiche Anwendungen vorstellbar, bei denen die push-basiert übermittelten 
Inhalte selbst die eigentliche Leistung für den Endgerätebenutzer darstellen (z.B. bei 
den oben genannten Aktienkurs- oder Sportinfonnationen). Der Aspekt der Daten-
proaktivität ennöglicht es den anwendenden Unternehmungen darüber hinaus, Kon-
takt zu potenziellen Kunden aufzunehmen, um Infonnationen über aktuelle Leistungs-
angebote zu übertragen. Auf der Seite der Anbieter kommt es folglich zu einer Erwei-
terung der Werbemöglichkeiten, wobei in der Regel das zuvor gegebene Einverständnis 
des Kunden Voraussetzung für die Kontaktaufuahme ist. Für eine systematische 
Nutzung dieses Funktionsmerkmals ist es notwendig, die Kontaktaufuahme via 
Mobilfunk in ein Gesamtkonzept für die Ansprache der Kunden einzubinden, das 
verschiedene Kanäle einbezieht. Es besteht also eine enge Verbindung zu dem im 
vorigen Abschnitt erläuterten Konzept des Customer Relationship Management, das 
182Vgl. Wohlfahrt (2001), S. 50f. 
183Vgl. Pflug (2001), S. 22. 
184Vgl. Scheer et al. (2001), S. 11. 
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den Einsatz moderner Informations- und Kommunikationstechnik zum Aufbau und zur 
Festigung langfristig profitabler Kundenbeziehungen anstrebt. 
Die ubiquitäre Erreichbarkeit der Kunden eröffnet insbesondere für den Bereich des 
Kampagnenmanagements als Teil des operativen CRM große Anwendungspotenziale. 
Das Kampagnenmanagement zielt darauf ab, dem richtigen Kunden das richtige 
Informations- und Leistungsangebot im richtigen Kommunikationsstil über den 
richtigen Kommunikationskanal zum richtigen Zeitpunkt zu übermitteln. 185 Bei der 
Entwicklung einer Kampagne ist zu entscheiden, welche Produkte einbezogen werden, 
wie die Preisstellung für diese Produkte ist, welche Werbemaßnahmen ergriffen 
werden, wie lang die Aktion läuft und wem die Produkte angeboten werden. 186 Grund-
lage dieser Entscheidungen sind Kundenanalysen, aus denen konkrete Aktionsfolgen 
abgeleitet werden. 187 Die Möglichkeit zur Kundenansprache beschränkte sich für das 
Kampagnenmanagement bisher hauptsächlich auf die schriftliche Kommunikationsform 
(herkömmliche Post und E-Mail) und - nach Einwilligung des Kunden - auf 
telefonische Kontakte. 188 
Mit der mobilen Datenübertragung tritt nun ein neuer Kanal hinzu, über den sich die 
„Streuverluste" bei der Ausgestaltung von Kampagnen durch die Verknüpfung mit 
kontextspezifischen Merkmalen erheblich reduzieren Jassen. Dabei stellt insbesondere 
die Bezugnahme auf ortsbezogene Aspekte eine echte Neuerung dar. 189 Der Zeitpunkt 
der Kontaktaufuahme kann bei Berücksichtigung des aktuellen Aufenthaltsorts so 
abgestimmt werden, dass der Kunde unmittelbar danach die Gelegenheit hat, die 
Transaktion abzuschließen bzw. die Leistung in Anspruch zu nehmen. Beispiele für 
derartige Push-basierte Kontakte sind etwa die Benachrichtigung registrierter Kunden 
über aktuelle Angebote oder über die Verfügbarkeit bestimmter Produkte, wenn diese 
sich in der Nähe einer Verkaufsstelle der Unternehmung befinden, sowie die Infor-
mation von Reisenden über die nächstgelegene Möglichkeit zur Inanspruchnahme 
bestimmter Leistungen. Aus Sicht des Informationsmanagements liegt die besondere 
Herausforderung in diesem Zusammenhang darin, aufenthaltsortsbezogene Informa-
tionen und allgemeine Angebotsinformationen miteinander zu verbinden. Während sich 
die Aufenthaltsinformationen im Besitz der Netzbetreiber befinden und für die 
Anwender nicht kostenlos verfügbar sind, 190 werden die Angebotsinformationen unter-
nehmungsintern vorgehalten. Die Effizienz zukünftiger Lösungen in diesem Bereich 
wird somit nicht allein von technischen Gesichtspunkten abhängen, sondern in 
erheblichem Maße auch von den zwischen Anwendern und Netzbetreibern auszuhan-
delnden Preismodellen beeinflusst werden. 
6.2.3 Gestaltungsfelder des Informationsmanagements beim Aufbau von Mobile 
Work-Anwendungen 
Mobile Work-Anwendungen unterstützen mobil arbeitende Beschäftigte durch den 
direkten Zugang zu unternehmungsintern vorgehaltenen Datenbeständen verschieden-
185 Vgl. Hettich/Hippner/Wilde (2000), S. 1354. 
186 Vgl. Bro'MI (2000), S. 9. 
187 Vgl. Hettich/Hippner/Wilde (2000), S. 1354. 
188 Vgl. Bro'MI (2000), S. 10. 
189Vgl. Lai/Mohan/Gustafsson (2000), S. 2. 
190Vgl. Gerpott (2001), S. 40. 
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ster Art (z.B. Nachrichten, Kunden- und Auftragsdaten, Terminpläne usw.). 191 Im 
Vergleich zum Mobile Commerce resultieren die Nutzenpotenziale der mobilen 
Datenübertragung im Bereich des Mobile Work sehr viel stärker aus dem Leistungs-
merkmal Ubiquität. Der Nutzen einer allgegenwärtigen Verfügbarkeit des Netzzugangs 
lässt sich allerdings durch eine kontextspezifische Ausgestaltung der übertragenen 
Inhalte noch erhöhen. Die Gestaltungsaufgaben des Informationsmanagements beim 
Aufbau von Mobile Work-Anwendungen betreffen sowohl technische als auch organi-
satorische Gesichtspunkte. Abschnitt 6.2.3.1 wendet sich zunächst den Anforderungen 
an technikbezogene Gestaltungsmaßnahmen zu, mit denen das Informations-
management die Verfügbarkeit unternehmungsintern vorliegender Informationen für 
mobil arbeitende Beschäftigte herstellen kann. Abschnitt 6.2.3.2 untersucht davon 
ausgehend, welche neuen Möglichkeiten sich durch die Techniken zur mobilen 
Datenübertragung für veränderte organisatorische Lösungen bei der Gestaltung von 
Geschäftsprozessen ergeben. 
6.2.3.1 Technische Aspekte: Ubiquitärer und kontextspezifischer Zugang der 
Beschäftigten zu unternehmungsinternen Informationen 
In technischer Hinsicht liegt der Ausgangspunkt beim Aufbau von Mobile Work-
Anwendungen in der Konvergenz von mobilen und leitungsgebundenen Informations-
und Kommunikationstechniken. Diese Konvergenz sowie das gleichzeitige Zusammen-
wachsen bisher getrennter Anwendungssysteme im leitungsgebundenen Bereich eröff-
nen dem Informationsmanagement die Möglichkeit, eine Reihe von Restriktionen zu 
überwinden, durch die die informationswirtschaftliche Situation in Unternehmungen 
bisher typischerweise gekennzeichnet ist. 192 So können Mitarbeiter, die zu Hause oder 
insbesondere auch unterwegs arbeiten möchten, nur bedingt Anwendungen und Daten, 
die sich auf den Rechnern der Unternehmung befinden, nutzen. Ferner kann auf Daten, 
die für ein spezielles Gerät bestimmt sind, z.B. einen PC, einen PDA oder ein 
Mobiltelefon, in der Regel nicht ohne weiteres mittels anderer Geräte zugegriffen 
werden. Eine unvollständige Integration der bestehenden Anwendungssysteme führt 
außerdem dazu, dass Beschäftigte, die an mehreren Standorten mit verschiedenen 
Anwendungssystemen arbeiten, häufig nicht über eine kohärente Sicht der von ihnen 
verwendeten Daten verfügen. Auch benutzerspezifische Einstellungen sind zumeist 
lokal, allenfalls im lokalen Netz, gespeichert und können nicht standortunabhängig 
genutzt werden. 
Durch die Beseitigung der angesprochenen Mängel und eine bessere Verknüpfung 
bisher isolierter Anwendungen lassen sich umfassendere und noch leistungsstärkere 
Lösungen entwickeln, mit denen die Effizienz der technikunterstützten Informations-
verarbeitung erheblich gesteigert werden kann. 193 Das Potenzial zur Leistungs-
steigerung basiert dabei insbesondere auf dem Aspekt der Unabhängigkeit. Die 
Konvergenz der verschiedenen Techniklinien und die vollständigere Integration von 
bisher getrennt betriebenen Software-Systemen versetzt die Mitarbeiter in die Lage, 
unternehmungsinterne Daten und Anwendungen in vielerlei Hinsicht unabhängiger als 
bisher zu nutzen. Die Unabhängigkeit bezieht sich beispielsweise auf den aktuellen 
191 Vgl. Plesman (2000), S. 6. 
192Vgl. zum Folgenden Microsoft (2001a), Einleitung. 
193 Vgl. ähnlich Microsoft (2001a), Einleitung. 
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Aufenthaltsort, auf das zur Übennittlung von Infonnationen verwendete Übertragungs-
medium sowie auf die Art des Endgeräts und auf dessen Benutzungsoberfläche. Die 
Realisierung dieser Unabhängigkeitspotenziale erfordert eine technische Architektur, 
bei der Inhalte, die den Mitarbeitern übennittelt werden, zunächst plattfonnunabhängig 
vorgehalten und erst „spät" in gerätespezifische Infonnationen umgesetzt werden. 194 
Darüber hinaus sind die in der Unternehmung verwendeten Anwendungssysteme und 
Datenbestände für einen ubiquitären Zugriff vorzubereiten sowie unternehmungsweit 
zu konsolidieren, um eine kohärente Sicht für die Benutzer herzustellen und logische 
Inkonsistenzen zu venneiden. 
Der Bedarf nach Plattformunabhängigkeit macht so genannte „Multi Access-
Portale" wünschenswert, die den Benutzern über verschiedenste Endgeräte und 
Übertragungsmedien Zugang zu speziell auf sie zugeschnittenen (personalisierten) 
Inhalten ennöglichen. 195 Diese Portale fungieren im Idealfall als zentrale Intennediäre, 
die auf der einen Seite über Schnittstellen mit den verschiedenen Anwendungssystemen 
und Datenbeständen innerhalb der Unternehmung verknüpft sind und auf der anderen 
Seite differenzierte Benutzermodelle verwenden, um die übertragenen Inhalte gezielt zu 
individualisieren. Im folgenden steht zunächst die Verbindung zwischen Multi Access-
Portalen und den Benutzern im Vordergrund. Die Verknüpfung mit anderen Systemen 
der Unternehmung wird anschließend näher betrachtet. Jede Verbindung zwischen 
Benutzer und Portal macht situationsspezifisch eine fonnale und inhaltliche Anpassung 
der übertragenen Informationen notwendig. 
Die Form der Darstellung ist je nach Benutzungsoberfläche des gerade genutzten 
Endgeräts zu konfigurieren. Grundsätzlich sind dazu zwei Alternativen vorstellbar: 196 
Es kann entweder mit mehreren jeweils plattfonnspezifischen Portalversionen gearbei-
tet werden oder die endgerätespezifische Anpassung der Darstellungsfonn kann dyna-
misch während der Verbindung stattfinden. Zur Vermeidung redundanter Datenhaltung 
erscheint die zuletzt genannte Alternative vorteilhaft. Standardisierte Lösungen liegen 
in diesem Bereich allerdings noch nicht vor. Die Anpassung der übennittelten Inhalte 
wiederum erfolgt in Abhängigkeit von der Person des Benutzers mit Hilfe des 
individuellen Benutzennodells. Für eine Ausdifferenzierung des Benutzennodells kann 
beim unternehmungsintern orientierten Mobile W ork im Vergleich zum unterneh-
mungsextern orientierten Mobile Commerce auf weitaus umfangreichere Infonnationen 
zurückgegriffen werden, die bereits aus anderen zusammenhängen vorliegen. Dabei 
handelt es sich z.B. um Infonnationen über das fachliche Arbeitsgebiet, die hierar-
chische Position der beschäftigten Person oder den aktuellen Status von Projekten, an 
denen diese Person beteiligt ist. Zusätzlich ist vorstellbar, die Systeme zur Benutzer-
modellierung mit adaptiven Fähigkeiten auszustatten, die es ennöglichen, aus der 
Beobachtung des einzelnen Benutzers zu lernen und das Benutzennodell aktiv an 
dessen Verhalten anpassen. 197 
Die Verknüpfung des Portals mit den anderen Systemen der Unternehmung vereinfacht 
für die Benutzer die Zugangsprozedur und stellt die endgeräteunabhängige, ubiquitäre 
19'Vgl. Dean/Kettererffhiel (2000), S. 36. 
195 Vgl. Garcia/Ribas (2000), S. 1. 
196Vgl. Garcia/Ribas (2000), S. 6. 
19' Vgl. Mertens/Höhl ( 1999), S. 3. Zur detaillierten Darstellung von Möglichkeiten zur Benutzer-
modellierung vgl. Mertens/Höhl ( 1999), passim. 
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Verfügbarkeit von Anwendungen und Daten sicher. Vor diesem Hintergrund ist mit 
einem erhöhten Kapazitätsbedarf bei den untemehrnungsintemen Netzen, die den 
Datenfluss zwischen der bestehenden Systemlandschaft und dem neu hinzukommenden 
Multi Access-Portal abwickeln, zu rechnen. 198 Für eine möglichst umfassende 
Integration sollten unterschiedlichste Anwendungssystemtypen in das Konzept der 
Ubiquität einbezogen werden. Im Folgenden werden die Einbeziehung von so 
genannten Basissystemen zur allgemeinen Unterstützung der Kommunikation und 
Koordination sowie von operativ und analytisch ausgerichteten Anwendungssystemen 
im betriebswirtschaftlichen Bereich näher betrachtet. 
Alle Formen von Anwendungen, welche die Kommunikation für die Mitarbeiter der 
Unternehmung einfacher, schneller oder bequemer gestalten, sind potenziell für eine 
Zusammenführung, die sich an der zu Beginn dieses Kapitels angesprochenen Leitidee 
,,anywhere, anytime, on any device" orientiert, interessant. 199 Die Integration unter-
schiedlicher Nachrichtenformate (z.B. E-Mail, SMS, Fax, Voice Mail) findet derzeit 
starke Beachtung in Theorie und Praxis und wird auch als Unified Messaging bezeich-
net. Unified Messaging, für das sich ebenfalls noch kein allgemeiner Standard 
herausgebildet hat, ermöglicht einen vom ursprünglichen Sendeformat unabhängigen 
Zugang zu Nachrichten. Es erlaubt dem Benutzer somit das Senden und Empfangen 
von Nachrichten über eine Vielzahl von Endgeräten, von denen jeweils das in der 
aktuellen Situation geeigneteste gewählt werden kann. Da alle technikunterstützten 
Kommunikationsvorgänge beim Unified Messaging zentralisiert über nur einen Server 
abgewickelt werden, wird dem Benutzer eine vereinheitlichte Gesamtsicht und ein 
vollständiger Überblick über das Kommunikationsgeschehen geboten. 
Wenn mobil arbeitende Beschäftigte bei der Erfüllung ihrer Aufgaben umfassend 
unterstützt werden sollen, muss auch ein ubiquitärer Zugang zu Anwendungen im 
betriebswirtschaftlichen Bereich sowie zu den darin verfügbaren Datenbeständen 
hergestellt werden. 200 Dazu ist es notwendig, sowohl für operativ als auch für analy-
tisch ausgerichtete Systeme eine softwaretechnische Schnittstelle zu dem oben 
beschriebenen Multi Access-Portal einzurichten. Über diese Schnittstelle müssen für 
berechtigte Personen sowohl lesende als auch schreibende Zugriffe mit mobilen End-
geräten möglich sein. Von den im ERP-Geschäft tätigen Anbietern wurden inzwischen 
erste Konzepte zur Einrichtung von mobilen Schnittstellen vorgelegt, die allerdings nur 
zum Teil als Online-Lösungen konstruiert sind.201 Die Online-Varianten sehen in der 
Regel vor, dass über Portale auf der Grundlage von DHTML (Dynamic HTML) 
und/oder Java eine Verbindung zu den mobilen Endgeräten aufgebaut wird. Werden 
Daten oder die Anwendungslogik über den Browser des Endgeräts aufgerufen, so 
generiert die Software dynamisch HTML-Seiten on-the-fly.202 Dieses Verfahren konnte 
bisher jedoch keine weite Verbreitung finden, da kaum DHTML-fähige mobile 
Endgeräte am Markt verfügbar sind. W AP-basierte Lösungen werden indessen derzeit 
noch durch die eingeschränkte Leistungsfähigkeit der Benutzungsoberfläche W AP-
fähiger Endgeräte behindert. Sollte sich XML als plattformunabhängiger gemeinsamer 
198Zu den Auswirkungen, die durch die Einführung von Mobile Business auf untemehmungsinteme 
Netze entstehen, vgl. Suppan (2001 ), S. 34ff. 
199Vgl. ähnlich Zobel (2001), S. 193. 
200 Vgl. ähnlich Zobel (2001), S. 193. 
201 Vgl. Ehrenwirth (2001), S. !Off. 
202 Vgl. Ehrenwirth (2001), S. 11. 
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Standard für unterschiedliche Gerätetypen etablieren, so ist zu erwarten, dass auch die 
Anbieter von ERP-Software zukünftig entsprechende Konverter als Middleware anbie-
ten werden.203 
Für ein komfortables Arbeiten mit mobilen Endgeräten ist es wünschenswert, dass auch 
der Zugang zu den betriebswirtschaftlichen Anwendungssystemen mit dem 
Benutzennodell des Multi Access-Portals verknüpft wird. Damit könnte eine Reihe von 
benutzerspezifischen Eingaben wie etwa der explizite Aufruf bestimmter Trans-
aktionsmasken beim Einwählen oder die umständliche Eingabe häufig angeforderter 
Datenbankabfragen vereinfacht werden. Zu Beginn dieses Abschnitts wurde ferner die 
Herstellung einer kohärenten Gesamtsicht für den Benutzer durch eine Konso-
lidierung von bisher getrennten Datenbeständen gefordert. Dieses Problem ist aller-
dings nicht speziell dem Bereich des Mobile Business zuzuordnen und wird daher an 
dieser Stelle nicht weiter behandelt. 
6.2.3.2 Organisatorische Aspekte: Neugestaltung von Prozessen auf Basis der 
mobilen Datenabertragung 
Die Leistungspotenziale eines nahezu allgegenwärtig für die Beschäftigten zur Verfü-
gung stehenden mobilen Netzzugangs lassen sich nur dann ausschöpfen, wenn neue 
organisatorische Konzepte entwickelt werden, die auf den veränderten technischen 
Möglichkeiten aufbauen. Die Konvergenz von mobiler und leitungsgebundener 
Informations- und Kommunikationstechnik muss sich folglich auch in der Gestaltung 
des Arbeitslebens niederschlagen. Die Mitarbeiter der Unternehmung werden in die 
Lage versetzt, jederzeit und entsprechend ihren individuellen Bedürfnissen 
Informationen zu senden und zu empfangen. Dabei sind sie nicht mehr an ihren 
stationären Rechner gebunden, wie es bisher in der Regel der Fall war. Diese 
Entwicklung stellt die bisherige Vorstellung vom Büro als Ort der physischen Präsenz 
in Frage, da bei funktionierenden Mobile Work-Anwendungen im Prinzip überall, wo 
sich die Beschäftigten aufhalten, zugleich ihr Büro sein kann. 204 
Es ist daher zu erwarten, dass der allgemeine Trend zu einer zunehmenden Ver-
schmelzung von beruflicher und privater Sphäre durch die Verbreitung von Mobile 
Work-Anwendungen noch verstärkt wird.205 Berufstätige können nicht nur von zu 
Hause aus, sondern auch während sie sich an entlegenen Orten oder unmittelbar auf der 
Reise in Bewegung befinden, dringende Aufgaben erfüllen und an der Lösung aktueller 
Problemstellungen mitwirken. Die Kontaktaufnahme ist dabei nicht nur pull-basiert 
durch die Beschäftigten, sondern auch push-basiert möglich, sodass zeitsensitive 
Informationen auch auf Initiative der zentralen Stelle an die Beschäftigten 
weitergeleitet werden können. 206 Der primäre Gestaltungsschwerpunkt des Informa-
tionsmanagements dürfte sich daher mit der Einführung von Mobile Work-Anwen-
203Zur Zeit wird lediglich von Baan entsprechende Middleware zur XML- und HTML-Konvertierung 
bereitgestellt. Als angeschlossene Endgeräte sind dabei allerdings nur Laptop-PC' s und PD A' s 
vorgesehen. Vgl. Ehrenwirth (2001), S. 12. Eine vereinfachte Mobile-Version der Anwendungs-
software wird bisher nicht angeboten. Im Idealfall wäre diese jedoch auch gar nicht erforderlich, 
weil die endgerätespezifische Anpassung erst nach der XML-Konvertierung erfolgen könnte. 
204 Vgl. Mobilocity (2001), s. 2. 
205 Vgl. ähnlich Microsoft (2001 b ), Introduction. 
206 Vgl. Mobilocity (2001 ), S. 8. 
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dungen verschieben. Während die infonnationstechnische Unterstützung von 
Geschäftsprozessen bisher in erster Linie auf die organisatorischen Erfordernisse der 
Prozesse selbst ausgerichtet war, kommt im Umfeld des Mobile Work eine neue 
Gestaltungsorientierung hinzu und löst die alte zum Teil ab. Es tritt verstärkt die 
Sichtweise des mobil arbeitenden, wechselnde Kommunikationskanäle nutzenden, ein-
zelnen Mitarbeiters in den Mittelpunkt der Bestrebungen um eine flexible Unter-
stützung durch das Infonnationsmanagement. Dies führt sowohl bei gut strukturierten 
als auch bei weniger gut strukturierten Prozessen zu einem Bedarf nach veränderten 
Organisationskonzepten. 
Im Bereich der gut strukturierten Prozesse ist im ersten Schritt zu erwarten, dass die 
Möglichkeit zum Zugriff auf allgemeine, nicht speziell auf die mobile Nutzung 
zugeschnittene Anwendungen geschaffen wird.207 Wegen der anfangs noch bestehen-
den Restriktionen bei Benutzungsoberflächen und Browsern stehen dabei in erster Linie 
unidirektionale Datenflüsse mit lesenden Zugriffen im Vordergrund. Die Realisierung 
des Zugangs erfolgt durch Funktionsergänzungen ( add-ons) bei den vorhandenen 
Anwendungssystemen,208 und eine Einbettung der betreffenden Aktivitäten in die 
bestehenden Prozesse ist zunächst nur punktuell gegeben. Beispiele sind hier der Abruf 
von Lagerbeständen oder Dispositionsdaten durch Außendienstmitarbeiter.209 Erst im 
nächsten Schritt ist mit einer echten konzeptionellen Integration mobiler Aktivitäten 
und davon ausgehend einer organisatorischen Anpassung der Geschäftsprozesse zu 
rechnen. Durch die bidirektionale Ausgestaltung der lnfonnationsflüsse können Daten 
von jedem Ort aus erfasst und in Echtzeit an die in der Unternehmung verwendeten 
Systeme übermittelt werden. 210 Mehrfacheingaben können somit beseitigt und die 
Abwicklung von Kundenaufträgen beschleunigt werden. Beispiele in diesem Bereich 
sind die Erfassung neuer Aufträge über mobile Endgeräte oder die Abwicklung von 
Reisekostenabrechnungen vor Ort. 
Da bei gut strukturierten Prozessen die Voraussetzungen für eine Ex ante-Koordi-
nation der Tätigkeiten gegeben sind, kann die Möglichkeit zu mobil durchführbaren 
Aktivitäten bei der Gestaltung der Prozesse berücksichtigt und systematisch in 
Konzepte zum Workßow Management einbezogen werden. Dies ennöglicht nicht nur 
einen schnelleren Start der Prozessabwicklung infolge der mobilen Auftragserfassung, 
sondern es verspricht auch Effizienzsteigerungen durch eine beschleunigte Steuerung 
des Prozessverlaufs. Während bei push-basiert ausgelösten Prozessschritten bisher die 
Anwesenheit der zuständigen Mitarbeiter an ihrem Arbeitsplatz erforderlich war, 
könnten die betreffenden Aktivitäten (z.B. Prüfungsaktivitäten) zukünftig auch mobil 
ausgeführt werden. Insgesamt ist bei gut strukturierten Prozessen somit eine 
Ausweitung des Anteils an mobil abgewickelten Prozessschritten zu erwarten. 
Auch im Bereich von eher schlecht strukturierten Prozessen eröffnet die mobile 
Datenübertragung Potenziale zur Einführung veränderter organisatorischer Konzepte. 
Eine vollständige Ex ante-Koordination ist bei diesem Prozesstyp grundsätzlich nicht 
zu erreichen und stellt somit kein relevantes Zielkriterium für Gestaltungsmaßnahmen 
des Informationsmanagements dar. Aus diesem Grund zielte die informationstechnische 
207 Vgl. ähnlich Hartrnann/Dirksen (2001), S. 17. 
208 Vgl. Ehrenwirth (2001), S. 10. 
209 Vgl. Hartrnann/Dirksen (2001), S. 17f. 
210Vgl. Mobilocity (2001), S. 4f 
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Unterstützung schlecht strukturierter Prozesse durch Konzepte des Workgroup 
Computing bereits in der Vergangenheit im Wesentlichen auf eine möglichst hohe 
Flexibilität der Prozessabwicklung. Mit der Einführung von Mobile Work-Anwen-
dungen ergeben sich neue Möglichkeiten zur Vereinfachung der Ad hoc-Koordination 
während der Prozessdurchführung. Die ubiquitäre Verfügbarkeit des Netzzugangs 
er'.1öht die Erreichbarkeit der Prozessbeteiligten, sodass auch bei räumlich getrenntem 
Arbeiten noch leichter eine Kontaktaufnahme möglich wird. Demzufolge dürfte die 
synchrone Form der Koordination zunehmend an Bedeutung gewinnen, sodass die 
Flexibilität der Prozessabwicklung weiter gesteigert werden kann. Die räumliche 
Trennung von zusammenarbeitenden Beschäftigten wird weniger problematisch, da 
sich auf technischem Wege eine gemeinsame Arbeitsumgebung schaffen lässt. In 
diesem Zusammenhang stiftet das Unified Messaging einen erheblichen Nutzen, da 
bisher getrennte Kommunikationsarten verknüpft werden, sodass medienunabhängig 
die Erreichbarkeit der Kommunikationspartner erhöht wird. 
Die inhaltliche Unterstützung bei der Erfüllung von Aufgaben in schlecht strukturierten 
Prozessen erfolgt in erster Linie durch analytische Funktionalitäten der in der 
Unternehmung eingesetzten betriebswirtschaftlichen Anwendungssysteme. Durch die 
Einrichtung eines mobilen Zugangs zu Analyseinformationen verfügen die Entschei-
dungsträger auch unterwegs über einen aktuelleren Informationsstand als bisher. Somit 
können kurzfristige Entwicklungen auch dann berücksichtigt werden, wenn gerade kein 
leitungsgebundener Zugang zu den untemehmungsinternen Anwendungssystemen 
möglich ist. Damit steigt die - häufig als kritische Größe bezeichnete -
Reaktionsgeschwindigkeit auf unvorhergesehene Ereignisse. Da die Mobilität des 
Arbeitens gerade für Entscheidungsträger in schlecht strukturierten Prozessen eher die 
Regel als die Ausnaltme darstellt, fällt die Ubiquität von Mobile Work-Anwendungen 
in diesem Bereich besonders stark ins Gewicht. Beispiele sind hier der mobile Zugang 
zu neuesten Berichtszahlen ( etwa Umsatzzahlen, die mehrdimensional ausgewertet 
werden können) oder zu Kundendatenanalysen, die als Planungsgrundlage bei der 
Verhandlung über weitere Geschäftsabschlüsse dienen können. Auch bei diesem 
Prozesstyp dürfte damit der Anteil an mobil abgewickelten Prozessschritten, der bereits 
bisher vergleichsweise hoch war, steigen, da die Entscheidungsträger unabhängig von 
ihrem Aufenthaltsort mit detaillierten und aktuellen Informationen versorgt werden 
können. 
6.3 Anwendung der entwickelten Theorieansätze und Untersuchung 
ihrer Beziehungen 
Im Folgenden wird untersucht, inwiefern die in dieser Arbeit entwickelten Ansätze für 
eine Theorie des Informationsmanagements untereinander im Zusammenhang stehen. 
Zu diesem Zweck werden diese Ansätze auf den Aufbau und Betrieb von Mobile 
Business-Anwendungen als speziellen Gestaltungsbereich des Informationsmanage-
ments angewendet. Es werden die Erkenntnispotenziale betrachtet, die die verschie-
denen Ansätze zur Lösung der idealtypischen ungelösten Problemstellungen des 
Informationsmanagements in der Praxis aufweisen. Da die hier betrachteten Mobile 
Business-Anwendungen erst noch zu entwickeln sind, beziehen sich die folgenden 
Überlegungen mehr auf den Aspekt der präventiven Problemvermeidung als auf die 
Beseitigung bestehender Probleme bei im Betrieb befindlichen Anwendungen. Es wird 
untersucht, welches Verhältnis zwischen den jeweils ableitbaren Aussagen besteht. Da 
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die zu Grunde liegenden Wissenschaftsprogramme von zum Teil sehr verschiedenen 
Annahmekomplexen ausgehen, sind sowohl komplementäre, neutrale als auch 
konkurrierende Beziehungen zwischen den jeweiligen Aussagesystemen vorstellbar. 
Für die Lösung von konkreten Gestaltungsproblemen in der Praxis bedeutet das, dass 
auch eine Überwindung der im zweiten Kapitel konstatierten Theoriedefizite nicht 
immer zu eindeutigen Handlungsempfehlungen für das Informationsmanagement führt. 
Überwiegend sind allerdings einander ergänzende Aussagen zu erwarten, da die 
Ansätze unterschiedliche Erkenntnisinteressen bei der Analyse des Mobile Business 
verfolgen und dementsprechend abweichende Untersuchungsschwerpunkte setzen. So 
setzt der Produktionsorientierte Ansatz des Informationsmanagements in erster Linie 
bei den eigentlichen Aktivitäten der Informationsverarbeitung auf der objektbezogenen 
Ebene an, während der Systemorientierte Ansatz sich auf die Lenkung der betreffenden 
Anwendungssysteme unabhängig von der Art und Weise der darin konkret statt-
findenden Aktivitäten bezieht. Der Institutionenökonomische Ansatz wiederum 
fokussiert im Wesentlichen die inhaltlichen Anforderungen an Mobile Business-Pro-
zesse und weniger deren Umsetzung, also mehr das was als das wie bei der Gestaltung 
und Steuerung von Mobile Business-Anwendungen. 
Die nachfolgenden Abschnitte beleuchten nacheinander die verschiedenen ideal-
typischen Problemstellungen des Informationsmanagements in der Praxis. Abschnitt 
6.3.1 geht zunächst auf die Effektivität der technikunterstützten Informationsverarbei-
tung im Bereich des Mobile Business ein und untersucht die Interdependenzen der 
jeweils ableitbaren Aussagen. Anschließend wendet sich Abschnitt 6.3.2 der Effizienz 
der mobilen Informationsverarbeitung sowie den aus den verschiedenen Theorie-
ansätzen folgenden Anhaltspunkten zur Effizienzsteigerung zu. In Abschnitt 6.3.3 
wird die organisatorische Zuordnung informationswirtschaftlicher Aufgaben im Bereich 
des Mobile Business betrachtet. Abschnitt 6.3.4 schließlich untersucht, inwiefern die 
verschiedenen Theorieansätze eine angemessene Berücksichtigung der Rolle, die die 
beteiligten Menschen beim Aufbau und Betrieb von Mobile Business-Anwendungen 
spielen, zulassen. 
6.3.1 Effektivität der technikunterstützten Informationsverarbeitung im Bereich 
des Mobile Business 
Während die allgemeine Notwendigkeit zur Abstimmung der technikunterstützten 
Informationsverarbeitung mit den Zielen der Gesamtunternehmung an keiner Stelle 
prinzipiell in Frage gestellt wird, bieten die Ansätze im Einzelnen sehr verschiedene 
Anhaltspunkte, um die Effektivität der Informationsverarbeitung sicherzustellen. Dies 
ist zum einen darauf zurückzuführen, dass Effektivitätsgesichtspunkte nicht immer in 
gleichem Maße im Vordergrund der Untersuchung stehen. Zum anderen bestehen 
unterschiedliche inhaltliche Vorstellungen über die durch die Unternehmung zu ver-
folgenden Ziele, aus denen sich entsprechend unterschiedliche Vorgaben für die Ziele 
der technikunterstützten Informationsverarbeitung ergeben. Dies gilt auch für die hier 
betrachteten Ziele von Mobile Business-Anwendungen, die sich wiederum aus den 
übergeordneten Zielen des technikunterstützten Informationssystems der Unterneh-
mung als Ganzem ableiten. 
Der Faktortheoretische Ansatz und insbesondere dessen hier referenzierter Teil-
bereich, der sich auf die Leistungserstellung als Teil der güterwirtschaftlichen Sphäre 
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von Unternehmungen bezieht, behandeln Fragen der Effektivität nur am Rande. Die 
Unternehmungsziele stellen aus dieser Perspektive inhaltliche Vorgaben dar, die selbst 
nicht zum Gestaltungs- und Steuerungsbereich des Informationsmanagements gehören 
und somit als gegeben aufzufassen sind. Die Schnittstelle zwischen allgemeiner 
Unternehmungsführung und Informationsmanagement liegt in der (operativen) Produk-
tionsprogrammplanung. Die Ziele für Mobile Business-Anwendungen ergeben sich aus 
dieser Perspektive durch eine Auflösung der Gesamtprogrammplanung für das überge-
ordnete technikunterstützte Informationssystem der Unternehmung. Dabei werden Art 
und Anzahl der unter Nutzung der mobilen Datenübertragung herzustellenden informa-
tionellen Produkte ermittelt. Effektivität von Mobile Business-Anwendungen liegt nach 
dieser Auffassung dann vor, wenn der geplante Gewinn der im Betrachtungszeitraum 
jeweils herzustellenden Produkte maximiert wird. Zur Bestimmung dieses Optimums 
müssen die technisch determinierten Produktionskoeffizienten, die zur Verfügung 
stehenden Elementarfaktorkapazitäten und die Stückgewinne je Produktart bekannt 
sein. 
In Abschnitt 3. 4. 1.1 wurde festgestellt, dass diese Voraussetzungen nur bei bestimmten 
Prozesstypen der technikunterstützten Informationsverarbeitung erfüllt sind. Die 
betreffenden Prozesse müssen zum einen gut strukturiert sein, da sonst keine stabilen 
Produktionskoeffizienten vorliegen. Sie müssen zum anderen unternehmungsextern 
orientiert sein, damit sich der Stückgewinn für die herzustellenden Produkte ermitteln 
lässt. Daraus folgt, dass der Produktionsorientierte Ansatz für eine Theorie des Infor-
mationsmanagements lediglich für gut strukturierte Prozesse Anhaltspunkte zur 
Gewährleistung der Effektivität bietet. Diese Anhaltspunkte beziehen sich zudem nicht 
auf das gesamte Anwendungsgebiet Mobile Business, sondern sie beschränken sich auf 
den Bereich des Mobile Commerce, in dem die hergestellten informationellen Pro-
dukte als einzelne Wirtschaftsgüter ausgetauscht und vergütet werden. Allerdings 
dürfte bei unternehmungsextern orientierten Prozessen wegen der Unwägbarkeiten des 
Absatzbereichs die Unsicherheit der Planung so groß sein, dass eine modellmäßige 
Erfassung des Entscheidungsproblems im konkreten Einzelfall kaum möglich ist. In der 
Praxis ist daher auch für gut strukturierte Prozesse des Mobile Commerce eine 
zuverlässige Ermittlung des gewinnmaximalen Produktionsprogramms nur in 
Ausnahmefällen erreichbar. 
Der Systemorientierte Ansatz für eine Theorie des Informationsmanagements weist 
einen engeren Bezug zur Effektivität der Informationsverarbeitung auf als der 
Produktionsorientierte Ansatz. Es wird explizit die Abstimmung des Systemgesche-
hens, bezogen auf den hier betrachteten Systemtyp also des Geschehens in Mobile 
Business-Anwendungen, mit den zu verfolgenden Zielen des Systems fokussiert. 
Zentraler Argumentationspunkt ist dabei die Kapazität der Lenkungsinstanz, deren 
Maßnahmen das Überleben des Systems sicherstellen sollen. Es werden Möglichkeiten 
untersucht, wie diese Instanz in die Lage versetzt werden kann, das Systemverhalten zu 
beeinflussen und dadurch das Ausmaß der Zielerreichung, also die Effektivität des 
Systems, zu verbessern. Allerdings werden keine normativen Vorgaben darüber 
gemacht, welche Ziele durch das System zu verfolgen sind und aufweiche Weise diese 
definiert werden sollen. Dies impliziert im Vergleich zum Produktionsorientierten 
Ansatz des Informationsmanagements eine breitere Orientierung, die nicht allein auf 
das Gewinnziel beschränkt ist. 
Dirk Beier - 978-3-631-75500-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:07:38AM
via free access
432 
Effektivitätseinbußen schlagen sich aus dieser Sicht in Abweichungen vom Soll-
zustand des Systems nieder und werden durch äußere und innere Störungen verur-
sacht. Zur Vermeidung solcher Abweichungen ist die Lenkbarkeit des Systems so weit 
wie möglich zu erhöhen. Dies lässt sich insbesondere durch die Schaffung zusätzlicher 
Entscheidungsstellen erreichen, die nach dem Subsidiaritätsprinzip für die Lenkung 
einzelner Systemteile zuständig sind. Anwendungssysteme im Bereich des Mobile 
Business sollten also zur Steigerung der Effektivität in weitere Subsysteme zerlegt und 
jeweils einzeln von einer eigenen Instanz mit Hilfe von Mischlenkungskonzepten auf 
die Systemziele ausgerichtet werden. Die übergeordneten Instanzen sollten ihre Ein-
flussnahme dagegen auf die Meta-Ebene beschränken und lediglich allgemeine Vor-
gaben in Bezug auf den Soll-Zustand der einzelnen Teilsysteme sowie auf deren äußere 
Schnittstellen machen. Diese Empfehlungen lassen sich sowohl durch die Kybernetik I 
als auch die Kybernetik IT begründen. 
Aus der längerfüstig orientierten Perspektive der Kybernetik II erhält die dauerhafte 
Überlebensfähigkeit des Systems selbst normativen Charakter und wird somit zum 
eigenständigen Meta-Ziel, aus dem sich Anforderungen an die Effektivität des Systems 
ergeben. Anwendungssysteme im Bereich des Mobile Business sind daher in die Lage 
zu versetzen, erfolgreiche Lernprozesse höherer Ordnung durchzuführen, auf deren 
Basis Anpassungen an veränderte System/Umweltsituationen stattfinden können. 
Neben einer kreativen allgemeinen Atmosphäre, die die Entstehung und Verbreitung 
von innovativen Impulsen fördert, eignet sich dazu auch die Institutionalisierung von 
Gelegenheiten zum Austausch neuer Ideen. Dies betriffi zum einen fachbezogene 
unternehmungsexterne Kontakte der Aufgabenträger im Bereich des Mobile Business 
(z.B. den Besuch von Konferenzen oder Tagungen zur Nutzung der mobilen Daten-
übertragung) und zum anderen einen funktions- und bereichsübergreifenden Gedanken-
austausch innerhalb des Systems. 
Da die geforderte starke Dezentralisierung von Entscheidungszuständigkeiten die 
Gelegenheiten zur zentralen Einflussnahme reduziert, resultiert die Gefahr, dass die 
Stabilität des Gesamtsystems durch einen sinkenden inneren Systemzusammenhalt 
beeinträchtigt wird. Daher kommt der Unternehmungskultur flankierende Funktion 
für die Sicherstellung einer hohen Effektivität von Mobile Business-Anwendungen zu. 
Auf der symbolischen Ebene kann das Informationsmanagement den dezentralen 
Entscheidungsträgern Orientierungshilfen bei der Auswahl ihrer Lenkungsmaßnahmen 
bieten und dadurch indirekt deren Verhalten beeinflussen. Die Einflussnahme erfolgt in 
diesem Fall dadurch, dass sich die Entscheidungsträger im Bereich des Mobile Business 
bei ihren Handlungen von den durch die Kultur vermittelten Werten und Normen leiten 
lassen. 
Der Institutionenökonomische Ansatz für eine Theorie des Informationsmanage-
ments macht konkretere inhaltliche Angaben über die zu verfolgenden Ziele und ver-
wendet als Effektivitätskriterium die Koordinationseffizienz der zu begleitenden Trans-
aktion. Strategische Ziele und Problemstellungen werden hier allerdings ebenfalls nicht 
im Einzelnen betrachtet. Gestaltungsmaßnahmen des Informationsmanagements bei der 
Nutzung der mobilen Datenübertragung sind aus dieser Perspektive effektiv, wenn sie 
dazu beitragen, die Effizienz der Koordination zu erhöhen. Wie in Abschnitt 5 .4. 1.1 
erläutert, ist eine Messung der Koordinationseffizienz nicht absolut, sondern nur relativ 
möglich, da in der Praxis lediglich Second Best-Lösungen erreicht werden können, die 
eine geringere Effizienz als das theoretisch erzielbare Optimum bei vollkommenem 
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Informationsstand aller Beteiligten aufweisen. Die Effektivität der die Transaktion 
begleitenden Informationsverarbeitungsprozesse ist dann gegeben, wenn bei der Erstel-
lung und dem Austausch der Leistung in der vorliegenden Form relativ weniger 
Ressourcen verbraucht werden als bei sämtlichen alternativ möglichen Vertrags-
arrangements. 
Folgt man der Institutionenökonomischen Auffassung, so ist die Effektivität einzelner 
Anwendungssysteme danach zu beurteilen, ob diese die durch den Ansatz vor-
gesehenen Maßnahmen zur Steigerung der Koordinationseffizienz unterstützen. Daraus 
ergeben sich im Vergleich zu den anderen Ansätzen des Informationsmanagements 
präzisere Anforderungen an die Funktionalität von Mobile Business-Anwendungen. 
Die Gestaltung der betreffenden Systeme sollte von den verschiedenen Arten von 
Informationsasymmetrien und den daraus resultierenden Gefahren ausgehen, die in den 
aufeinanderfolgenden Phasen der Transaktion auftreten. Für das Informations-
management geht es darum, durch die Nutzung der mobilen Datenübertragung bessere 
Möglichkeiten zur Beobachtung von Eigenschaften und Verhalten des jeweiligen 
Vertragspartners (insbesondere des Auftragnehmers) zu schaffen sowie eventuell 
auftretende diskretionäre Handlungsspielräume einzuschränken. 
Die Konvergenz von mobiler und leitungsgebundener Informationsverarbeitung 
eröffuet vor Vertragsschluss die Möglichkeit, die Mediatisierung von Koordinations-
prozessen auszudehnen. Neben den bisher verwendeten stationären Rechnern können 
die Nachfrager künftig auch mobile Endgeräte dazu nutzen, einen Überblick über die 
Marktsituation zu gewinnen und geeignete Vertragspartner zu identifizieren. Die 
Ubiquität des Netzzugangs wird in vielen Bereichen die Markttransparenz sprunghaft 
erhöhen, da die Benutzer mobiler Endgeräte jederzeit - also beispielsweise auch dann, 
wenn sie sich in den Verkaufsräumen eines Anbieters befinden und ein Produkt 
persönlich in Augenschein nehmen - die Angebote alternativer Anbieter überprüfen 
können. Durch die Berücksichtigung kontextspezifischer Merkmale lassen sich allein 
die ernsthaft in Frage kommenden Anbieter herausfiltern, um unnötige Suchaktivitäten 
zu vermeiden. Auch die Anbieter können kontextbezogene Filterfunktionen nutzen, um 
eine Individualisierung zu erreichen und ihre Leistung besser auf die Bedürfnisse der 
Nachfrager abzustimmen. 
In der Phase nach Vertragsschluss ist die Effektivität der technikunterstützten Infor-
mationsverarbeitung am Beitrag zur Lösung der hidden action-Problematik zu messen. 
Hier ermöglicht der mobile Zugang zu den Anwendungssystemen im leitungs-
gebundenen Bereich eine verstärkte Anwendung von Workflow-Konzepten. Dadurch 
werden die Möglichkeiten zur direktiven Einflussnahme erneut ausgedehnt und die 
bisherigen Handlungsspielräume der Auftragnehmer noch mehr eingeschränkt. Ferner 
können die Systeme die Beobachtbarkeit des Auftragnehmers erweitern, da eine 
Kontrolle des Mitarbeiterverhaltens auch in Situationen möglich wird, in denen sich 
diese nicht unmittelbar an ihrem Arbeitsplatz befinden. Dies gilt nicht nur für gut struk-
turierte Prozesse, sondern auch für schlechter strukturierte Aufgabenstellungen, bei 
denen die mobile Datenübertragung im Rahmen von CSCW-Konzepten eingesetzt 
werden kann. Ein hohes Potenzial kommt ferner dem push- und pull-basierten mobilen 
Zugriff auf datenorientierte analytische Systeme zu, der dem Auftraggeber eine noch 
zeitnähere und detailliertere Kontrolle des Auftragnehmerverhaltens ermöglicht. 
Dirk Beier - 978-3-631-75500-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:07:38AM
via free access
434 
Da die Koordinationseffizienz bei konkreten Gestaltungsproblemen nicht gemessen 
werden kann, lässt sich auch für Anwendungen im Bereich des Mobile Business nicht 
exakt feststellen, inwiefern die Effektivität des Systems gegeben ist. Die fehlende 
Möglichkeit zur präzisen Quantifizierung von Transaktions- und Agency-Kosten ver-
hindert zum einen den zuverlässigen Vergleich zwischen verschiedenen, zur Abwick-
lung der Transaktion in Frage kommenden Koordinationsalternativen. Das Nicht-
Vorhandensein eines absoluten Nullpunkts bewirkt zum anderen, dass im Rahmen des 
gewählten und als vorteilhaft angenommenen Vertragsarrangements nicht alle Poten-
ziale zur weiteren Effizienzsteigerung ausgenutzt werden. Das Effizienzkonzept bei 
begrenzter Rationalität bezieht sich immer auf den von einem einzelnen Akteur erkann-
ten Möglichkeitsbereich, der jedoch unter Umständen nicht alle relevanten Handlungs-
alternativen enthält. Aus diesen Gründen kann im Prinzip jede realisierte Lösung im 
Bereich des Mobile Business nachträglich kaum widerlegbar als effizient erklärt 
werden, sodass die Effektivität der betreffenden Systeme nicht mehr als eine Nähe-
rungsgröße darstellt. 
Diese Ausführungen zeigen, dass die verschiedenen Ansätze für eine Theorie des 
Informationsmanagements ganz unterschiedliche normative Vorgaben hinsichtlich 
der durch den Einsatz von Mobile Business-Anwendungen zu verfolgenden Ziele 
machen. Aus Sicht des Produktionsorientierten Ansatzes stehen die Produktivität von 
Prozessen, in denen Techniken zur mobilen Datenübertragung für die Herstellung 
informationeller Produkte genutzt werden, sowie der mit den betreffenden Produkten 
erzielbare Gewinn im Vordergrund der Betrachtung. Hier werden also die Mobile 
Business-Anwendungen selbst mit ihren jeweiligen Prozessen fokussiert. Dagegen hebt 
der Institutionenökonomische Ansatz den begleitenden Charakter der mobilen Daten-
übertragung und deren Bedeutung für die Abwicklung der eigentlichen Transaktion 
hervor. Die Betrachtung beschränkt sich hier ferner allein auf die Kostenseite der 
betreffenden Transaktion. Da sich diese beiden Ansätze auf rein ökonomische Gesichts-
punkte unter Beachtung des Rationalprinzips konzentrieren, sind sie von der norma-
tiven Grundausrichtung her miteinander vereinbar. Die jeweils abgeleiteten Aussagen 
können sich daher im Prinzip ergänzen, ohne dass die gleichzeitige Bezugnahme auf 
beide Theorieansätze zu Inkonsistenzen in der Argumentation führen muss. 
Der Produktionsorientierte Ansatz für eine Theorie des Informationsmanagements geht 
im Rahmen der Effektivitätsanalyse nicht über die Betrachtung der durchzuführenden 
Mobile Business-Prozesse hinaus, während der Institutionenökonomische Ansatz 
zusätzlich die zu begleitenden Leistungserstellungsprozesse als Koordinationsobjekt in 
die Betrachtung einbezieht. Er gibt darüber hinaus inhaltliche Hinweise für die 
Entwicklung von Konzepten zur Steigerung der Effektivität durch das Informations-
management, während der Produktionsorientierte Ansatz lediglich Anhaltspunkte zu 
deren Messung bietet. Tatsächlich ist die durch den Produktionsorientierten Ansatz 
geforderte Produktivität von Mobile Business-Prozessen allerdings auch aus Sicht des 
Institutionenökonomischen Ansatzes vorteilhaft, der als Vorteilhaftigkeitskriterium die 
gesamten Kosten, die bei der Abwicklung der Transaktion anfallen, verwendet. In 
diesem Sinne schließt der Institutionenökonomische Ansatz die normativen Vorgaben 
des Produktionsorientierten Ansatzes ein und erweitert dessen Betrachtungsfeld um die 
Zusammenhänge zwischen Mobile Business-Prozessen und anderen Aktivitäten der 
Leistungserstellung innerhalb der Unternehmung. 
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Das Effektivitätskonzept des Systemorientierten Ansatzes für eine Theorie des Infor-
mationsmanagements steht nicht unmittelbar mit den beiden bisher verglichenen 
Konzepten im Zusammenhang. Da der Systemorientierte Ansatz vollständig auf nor-
mative Vorgaben verzichtet, sind die daraus ableitbaren Aussagen zur Erreichung der 
Ziele von Mobile Business-Anwendungen allgemeiner angelegt als diejenigen des 
Produktionsorientierten und des lnstitutionenökonomischen Ansatzes. Somit ist das 
von diesen Ansätzen vorgegebene Systemziel (Koordinations-) Effizienz als spezieller 
Fall aufzufassen, für den eine Anwendung des systemtheoretischen Lenkungskonzepts 
ebenso gut möglich ist wie für gleichfalls vorstellbare alternative Zielsetzungen. 
Diese genereUe Vereinbarkeit der Konzepte hat für das Informationsmanagement in 
der Praxis bedeutende Konsequenzen. Bei der Gestaltung von Mobile Business-
Anwendungen können die Aussagen zur Effektivität, die aus den am ökonomischen 
Rationalprinzip orientierten Ansätzen und dem Systemorientierten Ansatz ableitbar 
sind, gleichzeitig beachtet werden, ohne dass allein dadurch bereits Widersprüche 
impliziert werden. 
Eine vollständige Komplementarität zwischen den jeweiligen Konzeptionen zur 
Sicherstellung der Effektivität liegt allerdings nicht vor. So betont der Systemansatz 
sehr stark die Chancen, die in einer dezentralen Konfiguration von Entscheidungs-
zuständigkeiten für die Erreichung der Systemziele liegen, während der 
Institutionenökonomische Ansatz stärker das Risiko derartiger Gestaltungsmaßnahmen 
betont. Dies ist auf eine geringere Fokussierung der Interessensituation und eine 
optimistischere Beurteilung der Erfolgschancen von symbolischen Lenkungsmaßnah-
men durch den Systemorientierten Ansatz zurückzuführen. Nicht gesamtziel.konforme 
Lenkungsentscheidungen auf dezentraler Ebene erfolgen nach dieser Auffassung eher 
unbeabsichtigt und können durch die Integrations- und Koordinationsfunktion der 
Unternehmungskultur weitgehend vermieden werden. Dagegen geht der Institutionen-
ökonomische Ansatz des Informationsmanagements davon aus, dass die Interessen der 
dezentralen Entscheidungsträger nicht mit den übergeordneten Zielsetzungen des 
Gesamtsystems übereinstimmen, sodass die Gefahr eines absichtlichen Verstoßes gegen 
zentrale Vorgaben stärker ins Gewicht fällt. Umgekehrt wiederum sind die durch den 
Institutionenökonomischen Ansatz vorgeschlagenen Maßnahmen zur Verringerung 
dieser Gefahr (Einschränkung von Handlungsspielräumen und Reduzierung von Infor-
mationsasymmetrien) nach Auffassung des Systemorientierten Ansatzes kontrapro-
duktiv bzw. nicht in ausreichendem Umfang realisierbar. In diesem Punkt besteht also 
ein teilweise konfliktäres Verhältnis zwischen den systemtheoretisch und den institu-
tionenökonomisch begründeten Aussagen für das Informationsmanagement, sodass 
sich keine eindeutigen Empfehlungen für konkrete Gestaltungsmaßnahmen in der 
Praxis ergeben. 
In ähnlich konfliktärem Zusammenhang steht das synoptische Planungsideal des 
Produktionsorientierten Ansatzes mit der durch den Systemorientierten Ansatz 
geforderten Fähigkeit zur flexiblen Reaktion auf unvorhergesehene Entwicklungen 
der System/Umweltsituation. Eine detaillierte und verbindliche Produktionsprogramm-
planung, die nach Vorstellung des Produktionsorientierten Ansatzes die Effektivität 
von Mobile Business-Anwendungen gewährleistet, führt aus der Perspektive des 
Systemorientierten Ansatzes zu unerwünschter Unbeweglichkeit des Systems während 
des Planungszeitraums. Diese unterschiedlichen Einschätzungen sind auf voneinander 
abweichende Annahmen über die Sicherheit der Planungssituation zurückzuführen. 
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Tatsächlich ist auch aus Sicht des Systemorientierten Ansatzes eine möglichst exakte 
Vorgabe des zu produzierenden Systemoutput vorteilhaft, wenn die Stabilität der 
System/Umweltsituation diese zulässt. Es wird jedoch angenommen, dass die äußere 
und innere Komplexität des Systems in der Regel einer solchen Vorgabe im Wege 
steht. Auch in diesem Zusammenhang weisen die aus den verschiedenen Theorie-
ansätzen ableitbaren Anhaltspunkte für Maßnahmen des Informationsmanagements zur 
Sicherstellung der Effektivität von Mobile Business-Anwendungen in der Praxis also 
nicht eindeutig in die gleiche Richtung. 
Die beschriebenen Widersprüche sind allerdings nur relativ geringfügig. Insgesamt sind 
die hier entwickelten Theorieansätze in Bezug auf die Steigerung der Effektivität von 
Mobile Business-Anwendungen (und darüber hinaus auch von sonstigen Anwen-
dungssystemen im Gestaltungsbereich des Informationsmanagements) gut miteinander 
vereinbar. In diesem Bereich bestätigt sich also die allgemeine Erwartung, dass eine 
multiperspektivische Analyse des Informationsmanagements zu einem differenzierten 
Verständnis der in der Praxis zu lösenden Problemstellungen führt. 
6.3.2 Effizienz der technikunterstützten Informationsverarbeitung im Bereich des 
Mobile Business 
Die verschiedenen Ansätze für eine Theorie des Informationsmanagements bieten 
ebenfalls Möglichkeiten zur Ableitung von solchen Gestaltungsmaßnahmen, die sich 
auf die EtTizienz von Anwendungssystemen des Mobile Business richten. Wie im 
vorigen Abschnitt dargestellt, stellt das ökonomische Rationalprinzip in normativer 
Hinsicht sowohl für den Produktionsorientierten Ansatz als auch für den Institutionen-
ökonomischen Ansatz den zentralen Ausgangspunkt der Überlegungen dar. Da die 
gesamte Argumentation stark von diesem Ausgangspunkt geprägt ist, sind diese beiden 
Ansätze besonders gut für die Durchführung von Effizienzanalysen geeignet. Der 
Systemorientierte Ansatz stellt dagegen Effizienzfragen weniger stark in den Mittel-
punkt der Betrachtung. Wenn die Effizienz selbst als langfristiges Ziel von Anwen-
dungssystemen im Bereich des Mobile Business begriffen wird, lassen sich allerdings 
ebenfalls einige Anhaltspunkte zur Erreichung dieses Systemziels ableiten. 
Die Aussagen des Produktionsorientierten Ansatzes für eine Theorie des Informa-
tionsmanagements beziehen sich in diesem Zusammenhang einerseits auf die Phase der 
Vorkombination der in Mobile Business-Anwendungen eingesetzten Elementarfaktoren 
und andererseits auf deren Endkombination. Zielsetzung der Gestaltungsmaßnahmen 
des Informationsmanagements im Rahmen· der Vorkombination ist die Errichtung 
eines Leistungspotenzials, bei dem die verschiedenen Elementarfaktoren eine optimale 
Ergiebigkeit aufweisen und einen dementsprechend hohen Potenzialbeitrag leisten. In 
Abschnitt 3.3.1 wurden Bedingungen für eine größtmögliche Ergiebigkeit der 
Elementarfaktoren im Bereich der computergestützten Informationsverarbeitung abge-
leitet, die auch auf Mobile Business-Anwendungen übertragbar sind. 
Bei der Anschaffung von hardwaretechnischen Betriebsmitteln ist in diesem Zusam-
menhang zu berücksichtigen, dass der quantitative Kapazitätsbedarf nach der Realisie-
rung erster Lösungen mit einer fortgesetzten Diffusion der mobilen Datenübertragung 
später tendenziell noch steigen wird. Im softwaretechnischen Bereich fällt die 
Tatsache besonders ins Gewicht, dass sich für viele technische Teilprobleme des 
Zusammenwachsens von mobilen und leitungsgebundenen Systemen noch keine 
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allgemein akzeptierten Standards etabliert haben. In einem derart dynamischen Umfeld 
ist es aus Sicht des Faktortheoretischen Ansatzes vorteilhaft, in den meisten Anwen-
dungsgebieten auf individuelle Lösungen zu verzichten und stattdessen auf am Markt 
angebotene Software zurückzugreifen, die im Bedarfsfall leichter auszutauschen ist. Im 
Rahmen der Vorkombination bietet die mobile Datenübertragung außerdem neue 
Chancen zur gleichzeitigen Erschließung der mit dem Verrichtungspriozip und dem 
Prozessfolgeprinzip verbundenen Effizienzvorteile. Durch eine Verknüpfung dieser 
Prinzipien lässt sich bei gegebenem Elementarfak:torbestand ein besonders hohes 
Leistungspotenzial aufbauen. 
Dieses Leistungspotenzial wird im Rahmen der Endkombination zur eigentlichen 
Erstellung der im jeweiligen Planungszeitraum herzustellenden informationellen Pro-
dukte genutzt. Das Instrumentarium, das der Produktionsorientierte Ansatz zur Ana-
lyse der Endkombination bereitstellt, bietet dem Informationsmanagement in der Praxis 
lediglich Anhaltspunkte für die Gestaltung von solchen Mobile Business-Anwen-
dungen, die Routine- und Regelprozesse der Informationsverarbeitung unterstützen. 
Mit Hilfe von Produktions- und Kostenfunktionen kann im konkreten Fall eine effi-
ziente Durchführung von Leistungserstellungsprozessen der genannten Typen geplant 
werden. Weiterhin lassen sich auf dieser Basis nach Abschluss der Prozesse eventuell 
aufgetretene Ineffizienzen identifizieren und für die nächste Planungsperiode beseitigen. 
Darüber hinaus ermöglicht dieses Instrumentarium in der längerfristigen Perspektive 
einen Vergleich alternativ möglicher Prozessvarianten, die bei der Gestaltung von 
Mobile Business-Anwendungen in Frage kommen. 
Zur Sicherstellung der Effizienz in der Entwicklungsphase von Mobile Business-
Anwendungen sollte sich das Informationsmanagement als Projektmanagement an der 
generell durch den Produktionsorientierten Ansatz aufgestellten Forderung nach 
detailgenauer Planung orientieren. Durch eine präzise Planung lässt sich beim Aufbau 
von Anwendungssystemen zur mobilen Datenübertragung sicherstellen, dass die im 
Rahmen des betreffenden Projekts verfolgten Ziele erreicht werden und keine über-
flüssigen Ressourcen verschwendet werden. Der Ansatz bietet allerdings kaum metho-
dische Unterstützung zur Umsetzung dieser allgemeinen Forderung in der Praxis, da 
der Planungsgegenstand bei der Projektplanung tendenziell schlecht strukturierte Pro-
zesse umfasst, auf die das für Produktionsprobleme konzipierte Planungsinstrumen-
tarium nicht oder nur sehr eingeschränkt anwendbar ist. 
Der Systemorientierte Ansatz für eine Theorie des Informationsmanagements weist 
nicht nur ein insgesamt geringeres Erkenntnispotenzial für die Ableitung von Maß-
nahmen zur Effizienzsteigerung auf, sondern verdeutlicht im Gegensatz zu den anderen 
Ansätzen auch Risiken, die mit einer zu starken Effizienzorientierung verbunden sind. 
Aus Sicht des Systemorientierten Ansatzes bedeutet eine vollständige Ausschöpfung 
der Ergiebigkeit von Produktionsfaktoren, dass das System über keinerlei Reserven 
mehr zur Reaktion auf unvorhergesehene äußere Störungen verfügt. Daher sollte die 
vollständige Auslastung der vorhandenen Kapazitäten lediglich im Ausnahmefall 
vorkommen. Dies gilt unabhängig davon, ob die faktorspezifischen Kosten sich mit 
dem Beschäftigungsgrad verändern. Der nicht in Anspruch genommene Kapazitäts-
anteil fungiert als passiver Schutz, der in dynamischen System/Umweltsituationen zur 
Vermeidung von Instabilitäten dient und damit die Überlebenschancen des Systems 
verbessert. Obwohl diese Maßnahme der kurzfristigen Effizienz zuwiderläuft, sollte das 
System mit um so größeren Kapazitätsreserven ausgestattet werden, je stärker seine 
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äußere und innere Komplexität ausgeprägt ist. Für die Ausgestaltung von Anwen-
dungssystemen des Mobile Business in der Praxis bedeutet dies, dass die Fähigkeit zur 
Bewältigung von unvorhergesehenen Beschäftigungsschwankungen nach Auffassung 
des Systemorientierten Informationsmanagements Priorität vor einer Optimierung der 
kurzfiistigen Prozesseffizienz hat. 
In ähnlicher Weise wirken sich auch andere Maßnahmen aus, die durch den 
Systemorientierten Ansatz zur Verbesserung der Systemlenkbarkeit vorgeschlagen 
werden. So wird empfohlen, zur Reduzierung der Komplexität von Mobile Business-
Anwendungen Subsysteme zu bilden, für die jeweils eigene Lenkungsinstanzen 
einzurichten sind. Damit diese Subsysteme möglichst unabhängig voneinander zur 
Erfüllung der Gesamtziele beitragen können, sollten sie weitgehend selbstständig 
fungieren und mit den anderen Subsystemen nur über klar definierte Schnittstellen 
verbunden werden. Diese Forderung nach Selbstständigkeit impliziert zugleich, dass 
potenzielle Größenvorteile, die durch die Bündelung von Ressourcen der verschie-
denen Subsysteme entstehen könnten, ungenutzt bleiben. Hier ist allerdings anzu-
merken, dass die übergeordneten Ziele, die durch die Verwendung von Techniken zur 
mobilen Datenübertragung verfolgt werden (anywhere, anytime, on any device), gerade 
in der Verknüpfung von mobiler und leitungsgebundener Infonnationsverarbeitung 
liegen. Im Bereich des Mobile Business ist folglich nur eine weniger vollständige 
Isolierung der verschiedenen Subsysteme erreichbar als an anderen Stellen im 
Gestaltungsbereich des Infonnationsmanagements. 
Auch symbolische Lenkungsmaßnahmen, die dem langfristigen inneren System-
zusammenhalt dienen, führen im Hinblick auf die kurzfristige Effizienz des System-
geschehens zu vergleichbaren Auswirkungen. Dies gilt beispielsweise für institu-
tionalisierte Zusammenkünfte, bei denen sich etwa die Mitglieder von Mobile Business-
Projekten regelmäßig zum Gedankenaustausch treffen. Diese dienen zur Pflege der 
Kultur und können zugleich auch das Entstehen sowie die Ausbreitung von Lern-
impulsen fördern. Diese Zusammenkünfte sollten aus Sicht des innovativ ausgerich-
teten Infonnationsmanagements auch dann durchgeführt werden, wenn im Einzelfall 
keine konkrete Zielsetzung im Hinblick auf aktuell aufgetretene Störungen des Systems 
vorliegt. Auch in diesen Punkten wird die relativ geringe Priorität deutlich, die das 
Effizienzziel für ein systemorientiert ausgerichtetes Infonnationsmanagement besitzt, 
das mit seinen Maßnahmen auf die längerfristige Überlebensfähigkeit abzielt. 
Anhaltspunkte zur Steigerung der Effizienz von Mobile Business-Anwendungen bietet 
der Systemorientierte Ansatz nur dann, wenn man die Effizienz selbst als über-
geordnetes Systemziel auffasst, dessen Nicht-Erreichung das Überleben des Systems 
nachhaltig bedroht. Die Kenntnis über Möglichkeiten zur effizienten Nutzung von 
Techniken der mobilen Datenübertragung stellt aus dieser Perspektive einen Teil der 
Tiefenstruktur der organisationalen Wissensbasis dar, aus dem sich Vorgaben an das 
Verhalten des jeweiligen Anwendungssystems ergeben. Die Einhaltung dieser Vorga-
ben bei akuten (äußeren und inneren) Störungen kann das konservativ ausgerichtete 
Infonnationsmanagement - wie bei anderen Systemzielen auch - durch passive und 
aktive Lenkungsmaßnahmen erster Ordnung sicherstellen. Darüber hinaus sind die 
Voraussetzungen für Lernprozesse höherer Ordnung zu schaffen, um langfristig immer 
neue Effizienzsteigerungen durch die Realisierung verbesserter technischer und 
organisatorischer Lösungen zu gewährleisten. Diese Zielsetzung kann - ebenfalls wie 
bei anderen Systemzielen auch - durch die beschriebenen innovativ ausgerichteten 
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Maßnahmen des Infonnationsmanagements auf der materiellen und der symbolischen 
Ebene erreicht werden. 
Aus der Perspektive des Institutionenökonomischen Ansatzes für eine Theorie des 
Infonnationsmanagements ist die Effizienz von Anwendungssystemen im Bereich des 
Mobile Business durch eine Verlagerung der Analyse auf die Meta-Ebene zu unter-
suchen. Die betreffenden Systeme, die als Koordinationsmedium zur Durchführung von 
Transaktionen genutzt werden, sind dabei selbst als Gegenstand von Koordinations-
aktivitäten aufzufassen. Prozesse, in denen die Techniken zur mobilen Datenüber-
tragung angewendet werden, stellen dann eigenständige Transaktionen dar, für die es 
gilt, ein hohes Maß an Koordinationseffizienz zu erreichen. Durch dieses Vorgehen 
wird es möglich, das von der Transaktionskostentheorie und der Agency-Theorie 
entwickelte Instrumentarium zur Effizienzsteigerung auf die Gestaltung und Steuerung 
von Mobile Business-Anwendungen zu übertragen. Die betreffenden Transaktionen 
werden im folgenden als Mobile Business-Transaktionen bezeichnet. 
Nach Auffassung der Transaktionskostentheorie ist die Effizienz von Mobile 
Business-Transaktionen einerseits von den Eigenschaften dieses speziellen Trans-
aktionstyps und andererseits von dem zur Abwicklung dieser Transaktion gewählten 
vertraglichen Arrangement abhängig. Aufgabe des Infonnationsmanagements ist es, 
diese beiden Einflussgrößen der Transaktionskosten so aufeinander abzustimmen, dass 
der Umfang der für die Koordination aufzuwendenden Ressourcen ein Minimum 
erreicht. Ein echtes Entscheidungsproblem bei der Festlegung des Vertragsdesigns 
stellt sich allerdings nur dann, wenn überhaupt eine Loslösung der jeweiligen 
Aktivitäten im Umfeld des Mobile Business von den sonstigen Prozessen innerhalb der 
Unternehmung vorstellbar und technisch realisierbar ist. In Abschnitt 5.4.1.2 wurde 
allgemein für den Bereich der technikunterstützten Infonnationsverarbeitung 
festgestellt, dass diese Voraussetzungen nur bei solchen Aktivitäten gegeben sind, die 
nicht unmittelbar zur Koordination der eigentlichen Transaktion dienen, sondern selbst 
unterstützenden Charakter haben. Im Bereich des Mobile Business kann es sich dabei 
z.B. um die Entwicklung und Implementierung von technischen Schnittstellen-
konzepten für die Verknüpfung der aufzubauenden Systeme mit den im Betrieb 
befindlichen standortbezogenen Anwendungssystemen der Unternehmung oder um die 
Wartung und Pflege des Mobile Internet-Servers handeln. Die eigentlichen mobilen 
Aktivitäten dürften dagegen kaum für eine eigenständige organisatorische Lösung 
geeignet sein. 
Für unterstützende Aktivitäten im Umfeld des Mobile Business ist also zu überprüfen, 
welche Koordinationsfonn ein Höchstmaß an Transaktionseffizienz sicherstellt. Von 
den Transaktionseigenschaften besitzt dabei insbesondere die Spezifität zentrale Bedeu-
tung. Wenn ohnehin ein niedriges Spezifitätsniveau vorliegt, oder wenn es möglich ist, 
dieses durch eine verstärkte Standardisierung der betreffenden Prozesse herzustellen, 
dann kann durch die verstärke Nutzung marktlicher Koordinationselemente die Anreiz-
situation der betreffenden Transaktion verbessert werden. 
Generell gilt, dass das Spezifitätsniveau von Mobile Business-Anwendungen zumindest 
anfänglich tendenziell höher sein wird als das von Prozessen im Bereich der 
leitungsgebundenen Infonnationsverarbeitung. Auf den beiden obersten Ebenen des in 
Abschnitt 5.3.3 .l verwendeten Klassifikationsschemas liegen noch keine standardi-
sierten Konzepte vor. Die Anbieter betriebswirtschaftlicher Anwendungssoftware 
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haben zwar erste Konzepte für die Nutzung ihrer Programme durch mobil arbeitende 
Beschäftigte vorgelegt, von einem allgemein anerkannten Standard ist die derzeitige 
Situation jedoch noch weit entfernt. Das bedeutet, dass Unternehmungen, die auf 
dieser Ebene Lösungen zur Realisierung von Mobile Business-Prozessen entwickeln 
wollen, unvenneidlich eine hohe Bindung an ihr jeweiliges Konzept eingehen müssen. 
Da es sich beim Mobile Business um eine vollkommen neue Entwicklung handelt, gilt 
dies auch für die höchste Stufe des hier verwendeten Klassifikationsschemas, also für 
die betriebswirtschaftliche Ebene der betreffenden Prozesse. 
Diese Überlegungen machen deutlich, dass die vergleichsweise hohe Spezifität von 
Mobile Business-Anwendungen in erster Linie aus der realisierten betriebswirtschaft-
lich-organisatorischen Lösung resultiert. Sie gilt also nicht zwangsläufig auch für die 
hier zu betrachtenden unterstützenden Prozesse wie etwa die Server-Pflege oder die 
Schnittstellenprogrammierung. Gerade bei Problemen mit stärkerem Technikbezug 
fallen die unternehmungsspezifischen Besonderheiten in der Regel nicht sehr stark ins 
Gewicht. Je nach Häufigkeit und Unsicherheit dieser Aktivitäten erscheint es 
vorteilhaft, auf eine vollständige Internalisierung zu verzichten und eine marktliche 
oder hybride Fonn der Koordination zu wählen. Umgekehrt gilt, dass bei unter-
stützenden Aufgaben mit hoher Spezifität, etwa bei der Entwicklung innovativer orga-
nisatorischer Lösungen auf Basis der mobilen Datenübertragung, eine stärkere Beto-
nung hierarchischer Koordinationselemente erforderlich ist, da sich eine intensivere 
gegenseitige Bindung der Beteiligten nicht venneiden lässt. 
Auf Basis der Agency-Theorie können ergänzende Aussagen zur Ausgestaltung der 
einzelnen Phasen von Transaktionen im Bereich des Mobile Business abgeleitet 
werden. Eine möglichst hohe Effizienz von Leistungserstellung und Leistungsaustausch 
erfordert aus Sicht dieses Forschungszweigs der Neuen Institutionenökonomie die 
Überwindung der phasenspezifischen Koordinationsprobleme hidden characteristics, 
hidden intention und hidden action. Zur Bewältigung dieser Probleme, die jeweils 
durch verschiedene Arten von Infonnationsasymmetrien entstehen, kann das Infonna-
tionsmanagement sich auf die durch den Ansatz entwickelten Maßnahmen zur Steige-
rung der Koordinationseffizienz stützen. Wie bei der technikunterstützten Informa-
tionsverarbeitung insgesamt kommt auch bei der Nutzung der mobilen Datenüber-
tragung der gesamte Maßnahmenkatalog zur Disziplinierung von Auftragnehmern in 
Frage. Das Informationsmanagement kann die Effizienz von Mobile Business-Trans-
aktionen also durch die Gestaltung der Anreizsituation, die Einschränkung von diskre-
tionären Verhaltensspielräumen und durch die Reduzierung von Infonnationsasymme-
trien, die zu Gunsten des Auftragnehmers bestehen, steigern. Diese Maßnahmen 
werden hier nicht erneut im Einzelnen dargestellt. 
In Abschnitt 5.4.1.2 wurde festgestellt, dass die Potenziale zur Steigerung der Effi-
zienz, die eine Mediatisierung der Koordination auf Basis innovativer informations-
technischer Lösungen bietet, auch - gewissermaßen rekursiv - auf Prozesse der tech-
nikunterstützten Infonnationsverarbeitung selbst angewendet werden können. Es ist 
daher zu überprüfen, inwieweit dies ebenfalls für den Bereich der mobilen Datenüber-
tragung der Fall ist. In der Tat ist eine Mediatisierung von Koordinationsprozessen im 
Bereich des Mobile Business sowohl vor als auch nach Vertragsschluss vorstellbar und 
geeignet, einen positiven Beitrag zur Sicherstellung der Effizienz zu leisten. Dazu 
eigenen sich jedoch im Wesentlichen Anwendungssysteme der leitungsgebundenen 
lnfonnationsverarbeitung, mit denen sich die Auswahl von Aufgabenträgern für Mobile 
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Business-Anwendungen sowie die Koordination der von diesen durchgeführten Aktivi-
täten unterstützen lässt. Nur punktuell können darüber hinaus auch Lösungen der 
mobilen Datenübertragung, insbesondere des Mobile Work, zur Koordination von 
Mobile Business-Transaktionen eingesetzt werden. 
Die Ausführungen dieses Abschnitts machen deutlich, dass die verschiedenen Ansätze 
für eine Theorie des Infonnationsmanagements in Bezug auf die Effizienz von Mobile 
Business-Anwendungen lediglich zum Teil miteinander vereinbar sind. Neben komple-
mentären Aussagen beinhalten sie auch solche Aussagen, die untereinander ein 
konfliktäres Verhältnis aufweisen. Dies gilt insbesondere für den Optimalitäts-
anspruch des Produktionsorientierten Ansatzes, der im Gegensatz zu den beträcht-
lichen Kapazitätsreserven und zu einem Großteil der symbolischen Handlungen steht, 
die durch den Systemorientierten Ansatz zum Schutz vor Instabilitäten vorgeschlagen 
werden. Zwar wird auch nach den Empfehlungen des Produktionsorientierten Ansatzes 
die Kapazität der Elementarfaktoren nicht immer vollständig ausgenutzt. Dies hängt 
jedoch mit den faktorspezifischen Kostenstrukturen bei der intensitätsmäßigen 
Anpassung sowie der Idee der Optimalkapazität zusammen, deren Bestimmung selbst 
als Optimierungsproblem aufgefasst wird. Im Rahmen des Systemorientierten Ansatzes 
wird dagegen von der Unmöglichkeit zur vollständigen Optimierung ausgegangen, und 
es wird auf die Bedrohung des Systems durch unvorhergesehene Entwicklungen 
abgestellt. Die Ursache für die fehlende Übereinstimmung zwischen diesen beiden 
Theorieansätzen liegt also im Wesentlichen in unterschiedlichen Annahmen über den 
Informationsstand der für die Entscheidung zuständigen Personen begründet. Durch 
diese Unterschiede kommt es in der Praxis zu einer Konkurrenz zwischen den jeweils 
ableitbaren Gestaltungsempfehlungen, sodass stets zu überprüfen ist, welches Annah-
mensystem bezogen auf den konkreten Einzelfall tragfähiger erscheint. 
Ein Vergleich zwischen den durch den Systemorientierten und den Institutionen-
ökonomischen Ansatz für eine Theorie des Infonnationsmanagements gebotenen 
Anhaltspunkten für Gestaltungsmaßnahmen macht ähnliche Widersprüche deutlich. Die 
Agency-Theorie schlägt, wie erläutert, unter anderem eine Einschränkung von diskre-
tionären Handlungsspielräumen der Aufgabenträger im Bereich des Mobile Business 
vor, um eine Disziplinierung dieser Auftragnehmer und somit eine Steigerung der 
Koordinationseffizienz zu erreichen. Dies steht in diametralem Gegensatz zu der 
allgemein durch den Systemorientierten Ansatz empfohlenen Dezentralisierung von 
Entscheidungskompetenzen, mit der eine Steigerung der Lenkungskapazität erzielt und 
die Überlebensfähigkeit von Mobile Business-Anwendungen verbessert werden soll. 
Auch in diesem Punkt sind die Abweichungen auf divergierende Annahmen über den 
Erkenntnisgegenstand zurückzuführen. Während sich die Systemtheorie allein auf die 
Betrachtung von Informationsunvollkommenheiten konzentriert, stellt die Neue 
Institutionenökonomie explizit auch Interessengegensätze zwischen Principal und 
Agent in den Mittelpunkt der Untersuchung. Damit kommt es ebenfalls zu einer Kon-
kurrenzsituation zwischen den jeweils aus den Theorieansätzen ableitbaren Empfeh-
lungen, die es bei konkreten Gestaltungsproblemen notwendig machen, die Ange-
messenheit der unterschiedlichen Annahmensysteme zu überprüfen. Im Einzelfall ist 
dabei insbesondere die Frage zu beantworten, inwieweit die jeweilige Unternehmungs-
kultur geeignet ist, die Interessen der verschiedenen Akteure im Umfeld der betref-
fenden Mobile Business-Anwendung erfolgreich anzugleichen. 
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Die Beziehung zwischen dem Systemorientierten Ansatz für eine Theorie des Infor-
mationsmanagements und den beiden anderen Ansätzen ist allerdings auch im Bereich 
der Effizienz nicht ausschließlich konfliktär. Dies betrifft insbesondere diejenigen 
Aussagen, die aus dem Systemorientierten Ansatz (speziell aus dem Teilbereich, der 
sich auf die Kybernetik II bezieht), abgeleitet werden können, wenn Effizienzsteige-
rungen als Lernprozesse aufgefasst werden. Diese Aussagen sind mit dem 
Produktionsorientierten und dem Institutionenökonomischen Ansatz vereinbar und 
geeignet, deren eher kurzfristig ausgerichtete Empfehlungen zur Effizienz von Mobile 
Business-Anwendungen zu ergänzen. Tatsächlich ist es auch aus Sicht der am 
ökonomischen Rationalprinzip orientierten Ansätze vorteilhaft, die nachhaltige 
Fähigkeit zur wiederholten Realisierung von Effizienzsteigerungen herzustellen, selbst 
wenn dadurch kurzfristig nicht alle Kapazitätsreserven vollständig ausgeschöpft 
werden. Die Empfehlungen zur Auslösung und Förderung von Lernprozessen höherer 
Ordnung durch das Informationsmanagement sind daher auch aus Sicht der beiden 
anderen Ansätze akzeptabel, sodass in diesem Punkt eine komplementäre Beziehung 
zwischen den jeweiligen Aussagesystemen besteht. 
6.3.3 Organisatorische Zuordnung informationswirtschaftlicher Aufgaben im 
Bereich des Mobile Business 
Die organisatorische Zuordnung informationswirtschaftlicher Aufgaben stellt bei der 
Nutzung der mobilen Datenübertragung, wie im Bereich der leitungsgebundenen 
Informationsverarbeitung auch, eine kritische Größe für den Erfolg der verwendeten 
Anwendungssysteme dar. Aus den hier entwickelten Ansätzen für eine Theorie des 
Informationsmanagements können zu dieser Problematik ebenfalls Anhaltspunkte für 
konkrete Gestaltungsmaßnahmen in der Praxis abgeleitet werden. Nach Auffassung des 
Institutionenökonomischen Ansatzes ist die Frage der organisatorischen Zuordnung 
von Aufgaben allerdings nicht von der Untersuchung von Effizienzaspekten zu lösen. 
Deshalb erfolgte bereits im vorangegangenen Abschnitt eine integrierte Analyse beider 
Problemstellungen aus Sicht dieses Ansatzes. Dabei wurde in erster Linie die Koor-
dinationsfonn, über die Leistungserstellung und Leistungsaustausch bei Mobile 
Business-Transaktionen abgewickelt werden, insgesamt fokussiert. Weniger betrachtet 
blieb dagegen die unternehmungsinterne Organisation der entsprechenden Prozesse. 
Dagegen liefern der Produktionsorientierte und der Systemorientierte Ansatz solche 
Gestaltungsempfehlungen, die sich stärker auf interne Organisationsfragen von Mobile 
Business-Anwendungen beziehen. 
Der Produktionsorientierte Ansatz für eine Theorie des Informationsmanagements 
stellt in diesem Zusammenhang insbesondere den Delegationsaspekt in den Vorder-
grund der Untersuchung. Die Zuordnung von Anordnungs- und Entscheidungsbefug-
nissen im Bereich des Mobile Business sollte sich an der Tragweite der Entscheidung 
sowie an der Interdependenz zu anderen Unternehmungsteilbereichen orientieren. 
Wenn nur ein geringes Delegationsrisiko vorliegt, dann kann eine dezentrale Lösung 
realisiert werden, um die übergeordneten Instanzen zu entlasten. Dies ist regelmäßig 
bei Entscheidungszuständigkeiten für gut strukturierte Prozesse zur Erfüllung von 
Routine- und Regelaufgaben der mobilen Informationsverarbeitung der Fall. Dagegen 
sollten Entscheidungszuständigkeiten für Projekt- und Einzelfallaufgaben im Bereich 
des Mobile Business, bei denen tendenziell ein höheres Delegationsrisiko wegen 
größerer Tragweite sowie intensiverer Interdependenzen zu anderen Unternehmungs-
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bereichen vorliegt, zentraler zugeordnet werden. Dies gilt auch für richtungsweisende 
Entscheidungen beim Aufbau von Mobile Business-Anwendungen, denen zum einen 
hohe Bedeutung für die Wettbewerbsposition der Unternehmung zukommt und die 
zum anderen erhebliche Auswirkungen aufbestehende Prozesse in der gesamten Unter-
nehmung haben können. 
Die Leitungsspanne und Gliederungstiefe organisatorischer Einheiten, zu deren 
Konfiguration der Faktortheoretische Ansatz ebenfalls Anhaltspunkte liefert, richtet 
sich nur dann allein nach Gesichtspunkten des Informationsmanagements, wenn diese 
Einheiten ausschließlich im Bereich der technikunterstützten Informationsverarbeitung 
tätig sind. Bezogen auf das Mobile Business trifft dies im Wesentlichen auf unter-
stützende Funktionen wie die Wartung und Pflege eines Multi Access-Portals oder 
interne Beratungsleistungen zur Entwicklung innovativer Anwendungslösungen zu. Für 
diese Aufgabenstellungen sollte aus Sicht des Faktortheoretischen Ansatzes so weit wie 
möglich die Einheit der Auftragserteilung gewährleistet werden. Eine hohe Leitungs-
spanne (verbunden mit geringer Gliederungstiefe) ist für die entsprechenden Organisa-
tionseinheiten dann vorteilhaft, wenn ein hoher Anteil an generellen Regelungen 
realisierbar ist und die übergeordnete Instanz sich auf disponierende Tätigkeiten kon-
zentrieren kann. Der mögliche Anteil genereller Regelungen wiederum hängt im kon-
kreten Fall von der Gleichförmigkeit des Geschehens ab. Wenn die betrachteten Auf-
gaben im Umfeld der mobilen Datenübertragung nur eine geringe Gleichförmigkeit auf-
weisen, sind fallweise Regelungen unvermeidbar. Unter diesen Bedingungen wird die 
übergeordnete Instanz in stärkerem Ausmaß mit fachlichen Problemen belastet und 
kann folglich nur eine vergleichsweise geringe Leitungsspanne bewältigen. 
Es kann angenommen werden, dass die Dynamik des Geschehens beim Aufbau und 
Betrieb von Mobile Business-Anwendungen zumindest anfänglich besonders stark aus-
geprägt ist. Die Begründung für diese Annahme liegt in dem hohen Innovationsgrad 
der verwendeten Technik. Da viele technische Standards im Umfeld der mobilen 
Datenübertragung erst noch entwickelt werden müssen, ist eine Konkurrenz zwischen 
alternativen Konzepten zu erwarten, die bei den anwendenden Unternehmungen die 
Fähigkeit zu flexiblem Reagieren auf veränderte Marktsituationen notwendig macht. 
Darüber hinaus liegen auf der Anwendungsebene zunächst keinerlei oder kaum Erfah-
rungen mit der Durchführung von Mobile Business-Prozessen vor, sodass etwa poten-
zielle Fehlerquellen, Möglichkeiten zur Beseitigung akut aufgetretener Probleme oder 
vorteilhafte fachliche Lösungen nicht als bekannt vorausgesetzt werden können. Die 
Gleichförmigkeit des Geschehens dürfte daher weitaus geringer ausgeprägt sein als bei 
der leitungsgebundenen Informationsverarbeitung und an vielen anderen Stellen in der 
Unternehmung. Der Produktionsorientierte Ansatz für eine Theorie des Informations-
managements kommt daher zu dem Ergebnis, dass im Bereich des Mobile Business 
insgesamt mit einer vergleichsweise niedrigeren Leitungsspanne und einer entsprechend 
hohen Gliederungstiefe gearbeitet werden sollte. 
Der Systemorientierte Ansatz für eine Theorie des Informationsmanagements setzt 
bei der Untersuchung der organisatorischen Zuordnung von Aufgaben am Gesetz der 
erforderlichen Varietät an. Aus dieser Perspektive beeinträchtigt eine vollständige 
Zentralisierung von Zuständigkeiten die Stabilität des Systems, da Mobile Business-
Anwendungen einer so hohen Störvarietät ausgesetzt sind, dass eine einzelne Instanz 
mit der Lenkung dieses Anwendungssystemtyps überfordert ist. Stattdessen, so die 
weitere Argumentation, sind Mobile Business-Anwendungen in Subsysteme zu unter-
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teilen, um die Lenkungskapazität relativ zur äußeren und inneren Störvarietät zu 
erhöhen und damit die Voraussetzungen zum Überleben des Systems zu verbessern. 
Mit der Dezentralisierung von Entscheidungszuständigkeiten wird hier also weniger 
das Risiko der Delegation als die Chance zur schnelleren und angemesseneren Reaktion 
auf unvorhergesehene Entwicklungen verbunden. Zur Ausschöpfung dieses Potenzials 
sind die dezentralen Instanzen mit einem hohen Maß an Entscheidungsfreiheit aus-
zustatten. 
Die Bildung von Subsystemen sollte aus Sicht der Kybernetik I so weit fortgesetzt 
werden, bis die Lenkungsinstanz in der Lage ist, die Komplexität des jeweiligen Sub-
systems zu bewältigen und die Stabilität des Systems dauerhaft zu gewährleisten. Die 
Kombination von aktiven und passiven Lenkungsmaßnahmen sowie die Überlagerung 
von Regelkreisen machen es möglich, den Output der einzelnen Subsysteme so exakt 
zu bestimmen, dass eine präzise Lenkung erreicht wird. Dagegen kann nach Auffassung 
der Kybernetik II auch bei fortgesetzter Subsystembildung keine ausreichende 
Komplexitätsreduktion erreicht werden, um eine vollständige Beherrschbarkeit von 
Anwendungssystemen im Bereich des Mobile Business herzustellen. Die Reaktion auf 
unvorhergesehene Entwicklungen erfolgt aus dieser Perspektive nicht mit Hilfe von 
Lenkungsmaßnahmen einer einzelnen Entscheidungsinstanz, sondern sie kann nur 
selbstständig innerhalb der einzelnen Teilsysteme stattfinden. Daraus ergibt sich die 
Empfehlung, die Handlungsfreiheit der Aufgabenträger in Mobile Business-Anwen-
dungen noch weiter zu erhöhen und Entscheidungskompetenzen noch weiter zu dezen-
tralisieren als dies aus Sicht der Kybernetik I vorteilhaft erscheint. 
Dies bedeutet, dass zentrale Einflussnahmen auf das Geschehen in Mobile Business-
Anwendungen nur insoweit vorzunehmen sind, wie es nötig ist, um eine ausreichende 
Erwartbarkeit des Subsystemverhaltens für die anderen Subsysteme in der Unter-
nehmung herzustellen. Die zentralen Instanzen sollten ihre Interventionen folglich auf 
die Bildung und Kopplung von Subsystemen beschränken. Sie sollten zum einen die 
Ziele der einzelnen Subsysteme im Bereich des Mobile Business vorgeben und mit den 
übergeordneten Zielen der Unternehmung abstimmen. Zum anderen ist es ihre 
Aufgabe, die Schnittstellen zwischen diesen Subsystemen sowie zwischen der mobilen 
und der leitungsgebundenen Informationsverarbeitung insgesamt festzulegen. Eine 
Einflussnahme bei konkreten Lenkungsproblemen ist dagegen nicht wünschenswert, da 
die dezentralen Lenkungsinstanzen über einen besseren Informationsstand verfügen und 
somit in der Lage sind, angemessener auf akute Störungen des Subsystems zu 
reagieren. Diese Informationsasymmetrien zu Gunsten der dezentralen Stellen lassen 
sich auch durch innovative informations- und kommunikationstechnische Lösungen 
nicht vollständig beseitigen. 
Neben den bisher betrachteten Aussagen zur Zuordnung von Führungsaufgaben bietet 
der Systemorientierte Ansatz für eine Theorie des Informationsmanagements auch 
Anhaltspunkte für die organisatorische Zuordnung von Durchführungsaufgaben im 
Bereich des Mobile Business. Die Empfehlung, kleine, weitgehend selbstständig funk-
tionierende Subsysteme zu bilden, um die Lenkbarkeit des Gesamtsystems zu erhöhen, 
kann nur dann konsequent umgesetzt werden, wenn sie durch eine geeignete orga-
nisatorische Konfiguration der Durchführungsaufgaben begleitet wird. Eine zentrale 
Ansiedlung dieser Aufgaben würde der geforderten Selbstständigkeit der Subsysteme 
entgegenlaufen, da sie die dezentralen Einheiten in höherem Ausmaß von Entwick-
lungen, die nicht in ihrem Einflussbereich liegen, abhängig macht. Aus diesem Grund ist 
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aus Sicht des Systemorientierten Ansatzes eine dezentrale Ansiedlung vorzuziehen, da 
sich dadurch die Interdependenzen zwischen den verschiedenen Einheiten reduzieren 
lassen, sodass die äußere Varietät der einzelnen Subsysteme reduziert wird. Das 
bedeutet, dass die dezentralen Einheiten im Bereich des Mobile Business mit aus-
reichenden Mitteln ausgestattet werden sollten, um ihre Aufgaben ohne größere Unter-
stützung des Gesamtsystems zu lösen. Dies könnte im konkreten Fall beispielsweise 
Mitarbeiterkapazitäten im Bereich des Web-Design oder der Hardware-Wartung und -
Pflege betreffen, bei denen Anwendungssysteme des Mobile Business nicht auf zentrale 
Ressourcen angewiesen sein sollten. Eine dezentrale Ansiedlung von Zuständigkeiten 
für diese Aufgabenfelder erhöht zugleich die langfristige Anpassungsfähigkeit der 
jeweiligen Anwendungssysteme. Dies schafft nicht nur die Voraussetzungen zur 
schnelleren Erkennung von Anpassungsnotwendigkeiten, sondern die erforderlichen 
Veränderungsprozesse lassen sich auch leichter durchführen als bei zentralisierten 
Lösungen mit starken Interdependenzen zu anderen Systemteilen. 
In Bezug auf die organisatorische Zuordnung informationswirtschaftlicher Aufgaben im 
Bereich des Mobile Business bestehen also ebenfalls sowohl komplementäre als auch 
konkurrierende Beziehungen zwischen den aus den verschiedenen Theorieansätzen 
ableitbaren Gestaltungsempfehlungen. Komplementarität ist zunächst einmal deshalb 
gegeben, weil sich die Aussagen des Institutionenökonomischen Ansatzes gegenüber 
denen der beiden anderen Ansätze auf eine abweichende Fragestellung beziehen. Die 
unternehmungs- bzw. systeminterne organisatorische Konfiguration von Mobile 
Business-Anwendungen kann weitgehend unabhängig davon untersucht werden, ob die 
erstellte Leistung innerhalb der gleichen Unternehmung verwendet oder an einen 
anderen selbstständigen Akteur im Wirtschaftsgeschehen übergeben wird. Tatsächlich 
liefert der Institutionenökonomische Ansatz für eine Theorie des Informa-
tionsmanagements, der sich hauptsächlich mit der zuletzt genannten Fragestellung 
befasst, kaum Hinweise zum internen organisatorischen Aufbau von Mobile Business-
Anwendungen. Er kann somit die beiden anderen Ansätze ergänzen und bedarf 
seinerseits der Ergänzung durch deren intern ausgerichtete Aussagen. 
Die Beziehung zwischen den aus dem Produktionsorientierten und den aus dem 
Systemorientierten Ansatz ableitbaren Anhaltspunkten für die organisatorische Zuord-
nung von Aufgaben des Mobile Business in der Praxis hat allerdings überwiegend 
konkurrierenden Charakter. Dies ist insbesondere auf die unterschiedliche Beurteilung 
einer dezentralen Ansiedlung von Entscheidungs- bzw. Lenkungskompetenzen 
zurückzuführen. Während der Produktionsorientierte Ansatz in diesem Zusammenhang 
stärker das mit der Delegation verbundene Risiko hervorhebt, betont der System-
orientierte Ansatz die Chance einer besseren und schnelleren Entscheidung durch die 
dezentralen Lenkungsinstanzen. Vor diesem Hintergrund kommen beide Ansätze zu 
unterschiedlichen Ergebnissen hinsichtlich der im Bereich des Mobile Business 
vorteilhaften organisatorischen Ansiedlung von Zuständigkeiten. 
Wegen des besonders dynamischen Umfelds und der potenziell hohen Bedeutung von 
Mobile Business-Lösungen für die Gesamtunternehmung empfiehlt der Produktions-
orientierte Ansatz, den jeweils übergeordneten Instanzen verstärkt auch fachbezogene 
Entscheidungen zuzuordnen. Da dies zu einer stärkeren Belastung des dispositiven 
Faktors führt, sind die Leitungsspanne zu reduzieren und die Gliederungstiefe zu 
erhöhen. Mit einer sehr ähnlichen Begründung, die sich ebenfalls auf das dynamische 
Umfeld von Mobile Business-Anwendungen bezieht, kommt der Systemorientierte 
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Ansatz zu einem genau entgegengesetzten Ergebnis. Die Empfehlung lautet hier, die 
Entscheidungszuständigkeiten besonders stark zu dezentralisieren, um die erforder-
liche, besonders große Lenkungskapazität herzustellen. Umgekehrt ist die Schluss-
folgerung zulässig, dass eine hohe Leitungsspanne möglich ist, da die Lenkungs-
instanzen kaum durch situative Einflussnahmen in Anspruch genommen werden. Damit 
ergeben sich für das Informationsmanagement in der Praxis widersprüchliche Gestal-
tungsempfehlungen, sodass sich nahezu jede realisierte organisatorische Konfiguration 
von Aufgaben des Mobile Business durch Bezugnahme auf den einen oder den anderen 
der beiden Ansätze rechtfertigen lässt. 
Da nicht von einer generellen Dominanz eines dieser Ansätze ausgegangen werden 
kann, stellt sich im Einzelfall bei konkreten Gestaltungsproblemen die Frage, welcher 
Ansatz tragfähigere Gestaltungsempfehlungen hinsichtlich der Zuordnung von 
Zuständigkeiten im Bereich des Mobile Business liefert. Die Antwort darauf hängt im 
Wesentlichen davon ab, welche Urteils- und Handlungsfähigkeit den dezentralen 
Aufgabenträgern zugetraut wird. Ist davon auszugehen, dass die Mitarbeiter nur eine 
relativ geringe fachliche Qualifikation besitzen, so erscheint die Delegation von 
Entscheidungen entsprechend der Auffassung des Produktionsorientierten Ansatzes 
tatsächlich nur als Notlösung zur Entlastung der vorgesetzten Personen. Verfügen die 
im Bereich des Mobile Business beschäftigten Mitarbeiter der Unternehmung dagegen 
auf Grund einer hohen fachlichen Qualifikation über ein zuverlässiges Urteilsvermögen, 
so erscheint die Verlagerung von Entscheidungskompetenzen weitaus erfolgverspre-
chender. In diesem Fall ist tendenziell eher der Auffassung des Systemorientierten 
Ansatzes zu folgen, der eine verstärkte Dezentralisierung von Lenkungskompetenzen 
und eine hohe Handlungsfreiheit der dezentralen Aufgabenträger fordert. Den ( durch 
den Institutionenökonomischen Ansatz besonders hervorgehobenen) Interessengegen-
sätzen zwischen zentralen und dezentralen Stellen sollte dabei durch eine Inten-
sivierung der symbolischen Maßnahmen des Informationsmanagements entgegen-
gewirkt werden. 
Abschließend ist zu überprüfen, inwiefern aus den verschiedenen Ansätzen für eine 
Theorie des Informationsmanagements unterschiedliche Empfehlungen zur organisa-
torischen Zuordnung von Durchführungsaufgaben resultieren. Der Systemorientierte 
Ansatz schlägt in diesem Zusammenhang eine möglichst umfassende TreMung der ein-
zelnen Subsysteme vor, durch die das zu bewältigende Komplexitätsniveau auf ein 
handhabbares Maß reduziert werden soll. Dieses Vorgehen weist auch aus Sicht des 
Institutionenökonomischen Ansatzes Vorteile auf, da die Verringerung von Abhängig-
keiten das externe Risiko bei der Erstellung der Leistung durch die jeweiligen Auftrag-
nehmer reduziert. Somit wird es für den Auftraggeber besser möglich, das Verhalten 
des Auftragnehmers an Hand der erzielten Ergebnisse zu beurteilen. Eine derartige 
Konfiguration erfüllt ferner das durch den Produktionsorientierten Ansatz vertretene 
Postulat der Einheit der Auftragserteilung, da die fachlichen und die disziplinarischen 
Leitungsstrukturen übereinstimmen. Einschränkend ist allerdings darauf hinzuweisen, 
dass unter den durch den Produktionsorientierten Ansatz betrachteten Produk-
tivitätsgesichtspunkten im Einzelfall auch die Zusammenfassung gleicher Aufgaben-
felder aus unterschiedlichen Abteilungen mit dem Ziel der Erschließung von Größen-
vorteilen vertretbar sein kaM. Da dies gleichfalls aus Sicht des Institutionen-
ökonomischen Ansatzes die Gesamteffizienz von Leistungserstellung und Leistungs-
austausch steigern kann, ergeben sich auch in diesem Punkt keine eindeutigen 
Pauschalempfehlungen für das Informationsmanagement in der Praxis. 
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6.3.4 Rolle des Menschen bei der Informationsverarbeitung im Bereich des 
Mobile Business 
Die in dieser Arbeit entwickelten Ansätze für eine Theorie des Infonnations-
managements können insgesamt nur einen relativ geringen Beitrag zu einer angemesse-
neren Berücksichtigung der Rolle des Menschen in der Informationsverarbeitung 
leisten. Dies ist darauf zurückzuführen, dass keiner der Ansätze eine differenzierte 
Modellierung des menschlichen Verhaltens vornimmt. Der Produktionsorientierte und 
der Institutionenökonomische Ansatz betrachten das Handeln von Menschen allein 
unter dem Aspekt der Rationalität und treffen dabei unterschiedliche Annahmen über 
den Infonnationsstand der beteiligten Personen. Der Systemorientierte Ansatz wiede-
rum erkennt die Persönlichkeit der menschlichen Elemente von Systemen zwar an und 
reduziert deren Verhalten nicht ausschließlich auf ökonomisch motivierte Handlungen. 
Eine inhaltliche Auseinandersetzung mit der Vielschichtigkeit menschlichen Verhaltens 
findet jedoch auch hier nicht statt. Nachfolgend wird untersucht, welche Anhaltspunkte 
zur Gestaltung von Mobile Business-Anwendungen auf dieser vergleichsweise schma-
len Basis abgeleitet werden können. 
Aus Sicht des Produktionsorientierten Ansatzes sind im Bereich der menschlichen 
Arbeitsleistungen allgemein einerseits solche mit objektbezogenem Charakter und 
andererseits dispositiv-anordnende Tätigkeiten zu unterscheiden. Diese Unterscheidung 
kann auch für Arbeitsleistungen bei der Nutzung der mobilen Datenübertragung vorge-
nommen werden. Aus dieser Perspektive wird die Gestaltung von Mobile Business-
Anwendungen durch das Infonnationsmanagement der rationalen und der gestaltend-
vollziehenden Schicht des dispositiven Faktors zugeordnet. Folglich sollte sich die 
Analyse dieser Tätigkeiten allein am ökonomischen Prinzip orientieren und von 
Einflüssen, die mit der Person des Aufgabenträgers zusammenhängen, abstrahieren. 
Dieser Theorieansatz triffi daher keine Aussagen, die sich auf die Träger von Aufgaben 
des Informationsmanagements im Umfeld des Mobile Business beziehen. Die Rolle, die 
diese Akteure beim Aufbau und Betrieb der betreffenden Anwendungssysteme spielen, 
wird nicht näher betrachtet. 
Ein ähnliches Ergebnis ergibt sich auch für die objektbezogenen menschlichen 
Arbeitsleistungen bei der Nutzung der mobilen Datenübertragung. Diese werden als 
Elementarfaktoren aufgefasst, die lediglich unter Effizienzgesichtspunkten zu 
betrachten sind. Einflüsse, die mit der Person der Aufgabenträger im Bereich des 
Mobile Business zusammenhängen, werden dabei als subjektive Bedingungen der 
Ergiebigkeit klassifiziert, die in ihrer Gesamtheit das individuelle Eignungspotenzial der 
einzelnen Person ausmachen. Aufgabe des lnfonnationsmanagements ist es nach dieser 
Vorstellung, einen Ausgleich zwischen dem benötigten und dem vorhandenen Eig-
nungspotenzial der Mitarbeiter, die der Unternehmung für die Durchführung von 
Mobile Business-Prozessen zur Verfügung stehen, herzustellen. Die Notwendigkeit 
von Qualifikationsmaßnahrnen und Personalbeschaffungsaktivitäten (bzw. gegebenen-
falls Personalfreisetzungsaktivitäten) ergibt sich dabei aus dem zuvor ermittelten 
Personalbedarf, an den das vorhandene, gesamte Eignungspotenzial möglichst präzise 
anzupassen ist. Der Zusammenhang zwischen persönlichen Charaktennerkmalen und 
der individuellen Eignung für die Erfüllung einer bestimmten Aufgabenstellung im 
Umfeld des Mobile Business wird durch den Ansatz nicht näher untersucht. 
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Diese Überlegungen machen deutlich, dass sich Aussagen, die aus dem Produk-
tionsorientierten Ansatz für eine Theorie des Informationsmanagements zum Aufbau 
und Betrieb von Mobile Business-Anwendungen ableitbar sind, maßgeblich an der 
Konstruktionskorridor-Vorstellung orientieren, ohne dass dies explizit zum Aus-
druck gebracht wird. Der Ansatz liefert weder Anhaltspunkte dazu, aufweiche Weise 
die späteren Anwender bereits in den Prozess der Entwicklung derartiger Anwen-
dungssysteme einzubeziehen sind, noch dazu, welche potenziellen Konflikte in der 
Nutzungsphase auftreten und wie diese gelöst werden können. Stattdessen beschränkt 
er sich auf die Forderung nach Herstellung eines Gleichgewichts zwischen erfor-
derlichen und verfügbaren Qualifikationen. 
Der Systemorientierte Ansatz für eine Theorie des Informationsmanagements sieht 
die Aufgabenträger im Bereich des Mobile Business in erster Linie als Quelle von 
systeminterner Komplexität. Das Verhalten dieser menschlichen Akteure kann nicht im 
Einzelnen vorgegeben werden, sodass im Vergleich zu rein technischen Systemen 
erhöhte Anforderungen an die Kapazität der Lenkungsinstanz bestehen. Die Rolle des 
Menschen bei der Durchführung von Mobile Business-Prozessen liegt hier also einer-
seits in der Erbringung von Funktionen zur Erfüllung der Anwendungssystemziele, 
andererseits jedoch in der Verursachung von Störungen, die zu Zielabweichungen 
führen können. Nach Auffassung der Kybernetik I sollte ein konservativ ausgerich-
tetes Informationsmanagement darauf hinwirken, das Ausmaß an unerwünschten 
Verhaltensabweichungen einzudämmen, um die Stabilität des Systemoutput sicherzu-
stellen. Durch die Bildung von Subsystemen und den Einsatz von Mischlenkungs-
kapazitäten ist die relative Kapazität der Lenkungsinstanzen so weit zu erhöhen, bis sie 
die jeweils wirkende Störvarietät erfolgreich ausgleichen können. 
Die Kybernetik II geht dagegen davon aus, dass die skizzierte Zielsetzung der 
Kybernetik I wegen der unüberwindbaren Komplexität, die Anwendungssysteme im 
Bereich des Mobile Business aufweisen, nicht erreichbar ist. In der unvollständigen 
Möglichkeit der externen Bestimmung menschlichen Handelns wird allerdings auch die 
Chance zur Entstehung von Lernprozessen gesehen, durch die sich das System an 
veränderte Situationen anpasst. Ein innovativ orientiertes Informationsmanagement 
sollte sich daher nicht auf die Beseitigung der durch die Aufgabenträger im Bereich des 
Mobile Business verursachten inneren Varietät, sondern auf deren Kanalisierung 
richten. Dieses Konzept zielt im Kern auf die Ausnutzung von Informationsvorsprün-
gen, die die dezentralen Aufgabenträger innerhalb des Systems gegenüber der zentralen 
Instanz besitzen. Daraus ergeben sich vergleichsweise hohe Anforderungen an die 
fachlichen und persönlichen Kompetenzen der betreffenden Mitarbeiter, von deren 
Lernfähigkeit das langfristige Überleben des gesamten Systems und somit indirekt auch 
der gesamten Unternehmung abhängt. 
Der Systemorientierte Ansatz für eine Theorie des Informationsmanagements vollzieht 
also eine Abkehr vom mechanistischen Menschenbild, ohne jedoch eine tiefergehende 
Analyse des menschlichen Verhaltens vorzunehmen. Obwohl die persönlichen 
Bedürfnisse von Aufgabenträgern des Mobile Business nicht im Mittelpunkt der Unter-
suchung stehen, sind die durch den Ansatz gegebenen Gestaltungsempfehlungen geeig-
net, deren Motivation und Zufriedenheit zu fördern. Dies stellt jedoch lediglich einen 
willkommenen Nebeneffekt der Maßnahmen eines Systemorientierten Informations-
managements dar, dessen Absicht allein in der Verbesserung der Lenkungsmöglich-
keiten liegt. Wie der Produktionsorientierte Ansatz ist auch der Systemorientierte 
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Ansatz nicht in der Lage, eine vollständige Überwindung der Konstruktionskorridor-
Vorstellung zu leisten, da ebenfalls keine inhaltliche Auseinandersetzung mit den 
Bestimmungsgrößen des menschlichen Verhaltens stattfindet. Daher bieten sich nur 
wenige Anhaltspunkte für eine angemessenere Berücksichtigung der Rolle des Men-
schen beim Aufbau und Einsatz von Mobile Business-Anwendungen durch das Infor-
mationsmanagement in der Praxis. 
Im Gegensatz zu den beiden bisher behandelten Theorieansätzen trifft der Institu-
tionenökonomische Ansatz explizite inhaltliche Annahmen über das Verhalten der am 
Wirtschaftsgeschehen beteiligten Menschen. Aus diesem Grund bietet der Ansatz 
bessere Voraussetzungen für das Informationsmanagement, im Rahmen des Aufbaus 
und Betriebs von Mobile Business-Anwendungen in der Praxis eine verstärkte Akteurs-
orientierung zu Grunde zu legen. Bei den zentralen Verhaltensannahmen dieses Ansat-
zes handelt es sich um die Ausrichtung des Handelns am individuellen Nutzen, die 
begrenzte Rationalität der Entscheidungsfindung und die Gefahr des Opportunismus. 
Geht man davon aus, dass das Verhalten der menschlichen Akteure bei der Nutzung 
der mobilen Datenübertragung nicht von dem Verhalten anderer Personen im Wirt-
schaftsgeschehen abweicht, so sind die genannten Verhaltensannahmen auch auf diesen 
Bereich zu übertragen. 
Aus Sicht des Institutionenökonomischen Ansatzes für eine Theorie des Informations-
managements ist also davon auszugehen, dass die jeweiligen Aufgabenträger eigenen 
Zielsetzungen nachgehen, die nicht mit den „offiziellen" Zielen, die durch den Einsatz 
von Mobile Business-Anwendungen verfolgt werden, übereinstimmen. Dies betrifft 
nicht nur die für Durchführungsaufgaben im Bereich des Mobile Business zuständigen 
Personen, sondern auch die Träger von Aufgaben des Informationsmanagements, die 
selbst als Auftragnehmer für übergeordnete hierarchische Instanzen fungieren. Aus der 
Annahme, dass alle Beteiligten lediglich eingeschränkt rational handeln, folgt in 
zweierlei Hinsicht die Gefahr von suboptimalen Handlungsentscheidungen. Diese kön-
nen einerseits unbeabsichtigt sein und allgemein aus Informationsunvollkommenheiten, 
die bei der Erfüllung der jeweiligen Aufgabe bestehen, resultieren. Sie können 
andererseits beabsichtigt sein und auf die opportunistische Ausnutzung von Handlungs-
spielräumen abzielen. Im Zusammenhang mit der mobilen Datenübertragung können 
sich die Interessen der Aufgabenträger beispielsweise auf die Nutzung der jeweiligen 
Endgeräte zu Unterhaltungszwecken oder auf private Aktivitäten beziehen, die erst 
dadurch möglich werden, dass mit der Realisierung von Mobile Business-Lösungen die 
erforderliche Anwesenheitszeit am Arbeitsplatz reduziert wird. 
Aus diesen Überlegungen ergibt sich die Schlussfolgerung, dass ohne begleitende 
Koordinationsmaßnahmen kein reibungsloser Betrieb von Mobile Business-Anwen-
dungen gewährleistet werden kann. Dies gilt ferner nicht nur für die Nutzungsphase 
von Mobile Business-Anwendungen, sondern auch für Projekte zur Entwicklung 
derartiger Systeme, in denen es ebenfalls zu nicht vernachlässigbaren Interessen-
konflikten zwischen den verschiedenen Beteiligten kommen kann. Es ist zu erwarten, 
dass in solchen Projekten neben den durch die Unternehmungsleitung vorgegebenen 
Zielen beispielsweise auch Abteilungsinteressen, Karriereinteressen und allgemeine 
persönlich Überzeugungen eine Rolle spielen. Im Umfeld der mobilen Datenüber-
tragung sind daher, wie an anderen Stellen auch, die Schaffung von Anreizen, die 
Einschränkung von diskretionären Verhaltensspielräumen und der Aufbau von 
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Monitoring-Systemen erforderlich, um die unvermeidlich auftretenden Agency-Kosten 
zu reduzieren. 
Genau genommen nimmt der Institutionenökonomische Ansatz allerdings ebenfalls 
keine Auseinandersetzung mit der Vielschichtigkeit menschlichen Verhaltens vor, da 
das Streben nach persönlicher Nutzenmaximierung sehr stark in den Vordergrund 
gestellt wird. Dieses Vorgehen reduziert soziales Geschehen auf rein ökonomische 
Gesichtspunkte und blendet weitere Einflüsse, die nicht auf vertraglichen Bindungen 
zwischen den Beteiligten basieren, aus der Betrachtung aus. Die Anhaltspunkte, die 
dieser Ansatz zur Überwindung der Konstruktionskorridor-Vorstellung beim Aufbau 
und Einsatz von Mobile Business-Anwendungen bietet, beschränken sich dement-
sprechend ausschließlich auf ökonomische Aspekte. Dies wird auch bei einer näheren 
Betrachtung der vorgeschlagenen Maßnahmen zur Unterstützung der Koordination im 
Bereich des Mobile Business deutlich, die verhaltenswissenschaftlich fundierte Füh-
rungskonzepte und Möglichkeiten zur Motivation der Aufgabenträger außer Acht las-
sen. Die verstärkte Akteursorientierung eines institutionenökonomisch ausgerichteten 
Informationsmanagements bleibt daher unvollständig und in Bezug auf die Nutzung der 
mobilen Datenübertragung auf einen speziellen Teilaspekt des menschlichen Zusam-
menarbeitens begrenzt. 
Die verschiedenen Ansätze für eine Theorie des Informationsmanagements stehen in 
diesem Problembereich nur in einem sehr schwachen Zusammenhang untereinander. 
Der Empfehlung des Produktionsorientierten Ansatzes, ein Gleichgewicht zwischen 
benötigtem und vorhandenem Eignungspotenzial herzustellen, kann auch aus Sicht der 
beiden anderen Ansätze zugestimmt werden. Nach Auffassung des Systemorientierten 
Ansatzes ist ergänzend zu berücksichtigen, dass bei der Ermittlung des quantitativen 
Personalbedarfs ausreichende Kapazitätsreserven eingeplant werden sollten, um die 
Systemstabilität auch bei unerwarteten Beschäftigungsschwankungen sicherzustellen. 
Die unter Bezugnahme auf die Kybernetik II vorgeschlagene starke Entscheidungs-
freiheit mit hohen fachlichen Anforderungen an die Mitarbeiter wirkt sich in 
qualitativer Hinsicht auf das benötigte Eignungspotenzial zur Realisierung von Mobile 
Business-Lösungen aus. Spezielle komplementäre oder konkurrierende Beziehungen 
zwischen diesen beiden Ansätzen sind darüber hinaus nicht erkennbar. 
Obwohl der Systemorientierte Ansatz die Persönlichkeit der Mitarbeiter anerkennt und 
diese nicht als reine Vollzugsinstanzen bei der Nutzung der mobilen Datenübertragung 
sieht, thematisiert er potenzielle Interessengegensätze weniger stark als der 
Institutionenökonomische Ansatz. Die geforderten Entscheidungsfreiheiten der Mitar-
beiter im Bereich des Mobile Business werden aus Sicht des Institutionenökono-
mischen Ansatzes weniger positiv beurteilt, da sie zumindest potenziell auch gegen die 
Interessen der übergeordneten Instanz ausgenutzt werden können. Allerdings erkennt 
auch dieser Ansatz die Notwendigkeit zur Gewährung von Handlungsfreiheiten an, da 
die Auftragnehmer über bessere Fach- und/oder Situationskenntnisse verfügen als die 
Auftraggeber. Umgekehrt sind die neben der Einschränkung von Handlungsspiel-
räumen vorgeschlagenen Maßnahmen zur Disziplinierung des Auftragnehmers auch aus 
der Perspektive des Systemorientierten Ansatzes akzeptabel, um den inneren Zusam-
menhalt von komplexen Anwendungssystemen im Bereich des Mobile Business zu 
gewährleisten. Folglich liefern beide Ansätze weitgehend komplementäre Erkenntnisse 
zur angemesseneren Berücksichtigung der Rolle des Menschen bei der Informations-
verarbeitung im Bereich des Mobile Business. 
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Die in der Einleitung formulierte Zielsetzung dieser Arbeit lag darin, die Erkenntnisse 
bestehender betriebswirtschaftlicher Wissenschaftsprogramme zu nutzen, um zu einer 
Überwindung von Theoriedefiziten im Bereich des Informationsmanagements beizu-
tragen. Dabei ging es weniger um die Herstellung eines vollständigen Gesamtbilds als 
um die Entwicklung einzelner Ansätze für eine Theorie des Informationsmanagements, 
die jeweils unterschiedliche Facetten des Themas beleuchten und als Bausteine einer 
multiperspektivischen Analyse aufzufassen sind. Die Zusammenführung der hier ent-
wickelten Theorieansätze sowie eine Konkretisierung der darin enthaltenen Aussagen 
erfolgte durch ihre exemplarische Anwendung auf die Gestaltung und Steuerung von 
Anwendungssystemen im Bereich des Mobile Business durch das Informations-
management. 
Diese Schlussbetrachtung nimmt eine kritische Würdigung des Vorgehens und der 
erarbeiteten Ergebnisse (Abschnitt 7.1) vor und gibt einen kurzen Ausblick auf 
mögliche weitere Forschungsaktivitäten (Abschnitt 7.2). 
7.1 Kritische Würdigung von Vorgehen und Ergebnissen 
Im dritten, vierten und fünften Kapitel dieser Arbeit wurde auf den Faktortheoretischen 
Ansatz, den Systemorientierten Ansatz und die Neue Institutionenökonornie Bezug 
genommen, um theoretisch fundierte Anhaltspunkte für Gestaltungsmaßnahmen des 
Informationsmanagements abzuleiten. Es handelt sich dabei um Wissenschafts-
programme der Betriebswirtschaftslehre, die von einem disziplinenspezifisch abge-
grenzten gemeinsamen Erfahrungsbereich ausgehen und folglich einzelwirtschaftliche 
Problemstellungen zum Ausgangspunkt der Analyse nehmen. Aus dieser fachbezo-
genen Beschränkung der Untersuchung ergeben sich zugleich bestimmte Einschrän-
kungen hinsichtlich der Art der ableitbaren Aussagen. So waren rein technische, 
psychologische, soziologische und andere, aus betriebswirtschaftlicher Sicht fach-
fremde Aspekte des Informationsmanagements von vornherein aus der Betrachtung 
ausgeschlossen. Dennoch sind die hier ausgewählten Forschungsansätze so unter-
schiedlich angelegt, dass eine vielschichtige Analyse des Aufgabenfelds erreicht werden 
konnte. 
Der Produktionsorientierte Ansatz und der Institutionenökonomische Ansatz für eine 
Theorie des Informationsmanagements orientieren sich in erster Linie am ökonomi-
schen Rationalprinzip und treffen unterschiedliche Annahmen über die Informations-
und Interessensituation der Beteiligten. Dagegen geht der Systemorientierte Ansatz 
vom Grundgedanken des Invarianztheorems aus und zielt darauf ab, die Erkenntnisse 
anderer Wissenschaftsdisziplinen für betriebswirtschaftliche Fragestellungen nutzbar zu 
machen. Wie die abschließenden Überlegungen des Abschnitts 6.3 zeigen, sind die auf 
Basis dieser Wissenschaftsprogramme abgeleiteten Ergebnisse weitgehend geeignet, 
einander bei der Lösung der idealtypischen Problemstellungen des Informations-
managements in der Praxis zu ergänzen. Dies gilt insbesondere für den Produktions-
orientierten und den Institutionenökonomischen Ansatz, die sich auf komplementäre 
Gesichtspunkte bei der Erstellung und dem Austausch von Leistungen konzentrieren. 
Die Empfehlungen des Systemorientierten Ansatz stehen dagegen zum Teil im 
Widerspruch zu den Empfehlungen der beiden anderen Ansätze. In diesen Fällen liefern 
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die hier entwickelten Aussagesysteme keine eindeutigen Handlungsempfehlungen, 
sodass im Einzelfall zu überprüfen ist, welchem Ansatz tragfähigere Annahmen hin-
sichtlich der konkret vorliegenden Entscheidungssituation zu Grunde liegen. 
Insgesamt kann festgestellt werden, dass zahlreiche Anhaltspunkte zur Lösung der 
verschiedenen idealtypischen Problemstellungen, an denen die Aussagekraft der abge-
leiteten Ergebnisse zu messen ist, gewonnen werden konnten. Dies gilt nicht nur für die 
Effektivität und die Effizienz der technikunterstützten Informationsverarbeitung, 
sondern auch für die organisatorische Zuordnung informationswirtschaftlicher Auf-
gaben. Alle drei hier entwickelten Theorieansätze beschäftigen sich (mit unter-
schiedlichen Schwerpunkten) ausführlich mit diesen Problembereichen. Damit werden 
der Praxis generelle Orientierungspunkte für eine kritischere Auseinandersetzung mit 
tagesaktuellen Modeströmungen geboten, die im Bereich der Informationsverarbeitung 
von verschiedenen Seiten initiiert und verstärkt werden, und deren unreflektierte 
Übernahme in vielen Fällen nicht vorteilhaft erscheint. Durch die Beachtung dieser 
Orientierungspunkte lässt sich in der Praxis eine größere Unabhängigkeit von den 
jeweils neuesten Trends erreichen. Dies erhöht die Stabilität der technikunterstützten 
Informationsverarbeitung und schafft die Gelegenheit zu einer Konsolidierung der in 
der Unternehmung realisierten technischen und organisatorischen Lösungen. 
Der Beitrag, den die hier entwickelten Ansätze für eine Theorie des Informations-
managements zu einer angemesseneren Berücksichtigung der Rolle des Menschen lie-
fern, ist dagegen als relativ gering einzustufen. Eine eingehende Untersuchung der 
Bestimmungsgrößen menschlichen Handelns strebt keiner der Ansätze an, sodass das 
Verhalten der an Prozessen der technikunterstützten Informationsverarbeitung betei-
ligten Personen nicht näher analysiert wird. Der Produktionsorientierte Ansatz des 
Informationsmanagements betrachtet die menschlichen Aufgabenträger allein in ihrer 
Funktion als Elementarfaktoren und blendet sonstige Verhaltenselemente vollständig 
aus der Untersuchung aus. Dagegen erkennen die beiden anderen Ansätze die 
Persönlichkeit der Aufgabenträger zwar an, sie liefern jedoch ebenfalls kaum Hinweise 
für eine verstärkte Akteursorientierung des Informationsmanagements. Am konkre-
testen sind in diesem Punkt die Aussagen des Institutionenökonomischen Ansatzes, der 
zumindest explizite Annahmen über das Verhalten der am Wirtschaftsgeschehen betei-
ligten Individuen trifft Diese sind allerdings - wie ausführlich erläutert - nicht ohne 
erhebliche Kritik von den Vertretern anderer Forschungsansätze geblieben. 
Die im sechsten Kapitel der Arbeit vorgenommene exemplarische Anwendung der 
verschiedenen Theorieansätze auf den Bereich des Mobile Business zeigt, dass trotz 
deren hohem Abstraktionsniveau eine Konkretisierung möglich ist und zu tragfähigen 
Ergebnissen führt . Mit der Konvergenz von mobilen und leitungsgebundenen Infor-
mations- und Kommunikationstechniken wurde ein Entwicklung aufgegriffen, die zwar 
selbst den Charakter eines aktuellen Modetrends hat, die jedoch auf Grund ihres hohen 
generellen Innovationspotenzials das Umfeld der technikunterstützten Informations-
verarbeitung nachhaltig verändern und die Unternehmungen noch lange Zeit beschäf-
tigen dürfte. Das zusammenwachsen von mobilen und leitungsgebundenen Infor-
mations- und Kommunikationstechniken hat gerade erst begonnen und wird in abseh-
barer Zukunft tiefgreifende Auswirkungen auf die unterschiedlichsten Bereiche des 
Wirtschaftsgeschehens haben. Die innovativen Leistungsmerkmale der mobilen Daten-
übertragung besitzen das Potenzial, an vielen Stellen einen echten zusätzlichen Nutzen 
zu stiften, der mit den bisherigen leitungsgebundenen Konzepten nicht erreicht werden 
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kann. Am langfiistigen Erfolg des Mobile Business dürfte vor diesem Hintergrund kein 
Zweifel bestehen. 
Es kann davon ausgegangen werden, dass eine vergleichbare Konkretisierung der hier 
entwickelten Ansätze für eine Theorie des Informationsmanagements nicht nur für das 
Mobile Business, sondern auch für andere Problemstellungen in der Praxis vorge-
nommen werden kann. Die Ansätze sind daher vielseitig nutzbar und können in unter-
schiedlichen Zusammenhängen zum Einsatz kommen. Andere Anwendungsfelder 
könnten z.B. die in den l 990er Jahren besonders diskutierte verstärkte Prozess-
orientierung oder die zunehmende Globalisierung der Geschäftstätigkeit und deren 
Auswirkungen auf das Informationsmanagement sein. 
7.2 Ausblick 
Da in dieser Arbeit nur auf eine begrenzte Auswahl an Wissenschaftsprogrammen 
Bezug genommen wurde, sind die hier entwickelten Theorieansätze nicht in der Lage, 
ein vollständiges Bild des außerordentlich komplexen Aufgabenfelds Informations-
management zu liefern. Zur weiteren Ausdifferenzierung des Verständnisses wäre es 
daher wünschenswert, den Erfahrungsgegenstand auch aus anderen Perspektiven zu 
beleuchten. Durch die Bezugnahme auf hier nicht berücksichtigte Wissenschafts-
programme könnten andere Aspekte aus dem Erfahrungsgegenstand herausgegriffen 
und einer Analyse zugänglich gemacht werden. Dazu könnten einerseits weitere 
Forschungsansätze der Betriebswirtschaftslehre aufgegriffen werden, die sich innerhalb 
der im zweiten Kapitel beschriebenen disziplinären Grenzen des Fachs bewegen. 
Andererseits ist auch vorstellbar, spezielle Probleme des Informationsmanagements mit 
Hilfe von Forschungsansätzen benachbarter Wissenschaften zu untersuchen und damit 
die disziplinäre Begrenzung der vorliegenden Arbeit zu überwinden. 
Die kritische Würdigung im vorigen Abschnitt hat deutlich gemacht, dass ein beson-
derer Bedarf nach weiterer Forschung das menschliche Verhalten im Bereich der tech-
nikunterstützten Informationsverarbeitung betrifft. Dies ist darauf zurückzuführen, dass 
die hier entwickelten Theorieansätze nur wenig zu einer angemesseneren Berück-
sichtigung der Rolle des Menschen durch das Informationsmanagement beitragen 
konnten. Durch eine Bezugnahme auf die sozialwissenschaftlichen Nachbardisziplinen 
der Betriebswirtschaftslehre könnten daher wertvolle Erkenntnisse gewonnen werden, 
mit denen sich eine verstärkte Akteursorientierung bei der Gestaltung und Steuerung 
der technikunterstützten Informationsverarbeitung in Unternehmungen erreichen ließe. 
Diese Erkenntnisse würden sowohl für die Entwicklung von Anwendungssystemen als 
auch für deren Betrieb Anhaltspunkte liefern, die zu einer noch besseren Zielerreichung 
des Informationsmanagements in der Praxis beitragen könnten. 
Eine ähnlicher Bedarf nach weiterer Forschung besteht auch in Bezug auf die tech-
nischen Problemstellungen im Bereich des Informationsmanagements, die durch die 
hier referenzierten Wissenschaftsprogramme der Betriebswirtschaftslehre ebenfalls 
nicht näher betrachtet werden. Eine Bezugnahme auf die Informatik sowie auf 
ingenieurwissenschaftliche Disziplinen könnte zu diesen Problemstellungen wertvolle 
Gestaltungshinweise liefern, mit denen sich die hier erarbeiteten Ergebnisse ergänzen 
ließen. So wären beispielsweise Aussagen dazu wünschenswert, wie die geforderten 
technischen Standards im Bereich der unternehmungsübergreifenden Informations-
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verarbeitung konkret ausgestaltet bzw. verbessert werden sollen, um eine noch höhere 
Produktivität bei gleichzeitiger Flexibilität der zu unterstützenden Prozesse zu 
erreichen. Auch bei zahlreichen untemehmungsintemen Problemstellungen erfordert 
eine Umsetzung betriebswirtschaftlich sinnvoller Konzepte die Nutzung von Erkennt-
nissen anderer Wissenschaftsdisziplinen, die sich mit den technischen Aspekten der 
Nutzung von Hard- und Softwarekomponenten beschäftigen. In umgekehrter Einfluss-
richtung ist ferner vorstellbar, dass technische Fortschritte, die durch Erkenntnisse 
dieser Disziplinen erreicht werden, die Chance zur Entwicklung neuer betriebs-
wirtschaftlicher Konzepte bieten. 
Diese abschließenden Überlegungen bestätigen, dass eine multiperspektivische Analyse 
des Informationsmanagements, die verschiedene Untersuchungsgesichtspunkte verbin-
det, wünschenswert ist. Neben dem hier erarbeiteten eigenen Erkenntnisbeitrag, der auf 
der Einnahme ausgewählter Untersuchungsperspektiven basiert, bietet die vorliegende 
Arbeit einen Bezugsrahmen für zukünftige Forschungsbestrebungen, die sich ebenfalls 
auf die Überwindung bislang bestehender Theoriedefizite richten und dabei andere 
Aspekte für die Analyse auswählen. 
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